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Questo lavoro di tesi è il frutto di un tirocinio della durata di dieci mesi effettuato presso il gruppo 
industriale multinazionale Saint-Gobain. In particolare l’esperienza di stage è stata svolta presso lo 
stabilimento di Pescia (PT), uno dei sei stabilimenti italiani della divisione Verallia, che si occupa 
della produzione di contenitori in vetro per alimenti.  
Il tirocinio ha riguardato lo sviluppo e il lancio di un nuovo Modello Industriale Verallia (VIM) ed ha 
avuto come obiettivo cardine la progettazione e l’implementazione di strumenti duraturi per il 
controllo della qualità dei prodotti e la condivisione delle informazioni relative alla qualità. 
Il presente elaborato illustra le analisi condotte sui dati storici dello stabilimento, la progettazione 
degli strumenti, e l’implementazione degli stessi, seguendo i principi della gestione snella e della 
gestione del cambiamento. 
Abstract 
This thesis work is the result of an internship that lasted ten months at the multinational industrial 
group of Saint-Gobain. In particular the internship experience was carried out at the plant of 
Pescia (PT), one of the six Italian plants of Verallia, the division engaged in manufacture of glass 
containers for food. 
The internship was focused on the development and the launch of a new Verallia Industrial Model 
(VIM) and had as its fundamental objective the design and the implementation of lasting tools that 
assure both the quality of the products and the sharing of information that regards quality. 
The present study describes the analysis of historical data of the plant, the design of the 
instrument for the quality and their implementation, following the principles that derive from the 




Capitolo 1 – Obiettivi del Lavoro di Tesi 
1.1 Dal WCM all’ Enterprise Excellance (E²) 
A partire dal 2010 Verallia-Saint Gobain, leader mondiale nella produzione di contenitori di vetro 
per alimenti, ha implementato all’interno di tutti gli stabilimenti il programma Word Class 
Manufactoring. 
Il Word Class Manufacturing (WCM) è un metodo organizzativo finalizzato alla produzione e 
permette di migliorare progressivamente la produttività dell’organizzazione nel suo complesso, 
ottimizzando tutte le fasi del processo produttivo.  
Il WCM può essere considerato come una filosofia innovativa di gestione della produzione, che 
unisce le persone, dà significato e scopo ai loro sforzi, guida le decisioni in ogni angolo 
dell’organizzazione produttiva, finalizzandole al raggiungimento dell’eccellenza.  
Dai principi appena descritti come elementi costitutivi della filosofia WCM, discendono tre 
approcci molto conosciuti, che ne costituiscono l’ossatura: il Just-in-Time (JIT), il Total Quality 
Management (TQM) ed il coinvolgimento dei dipendenti (Employee Involvement, EI), che è 
elemento di collegamento, nonché condizione e allo stesso tempo conseguenza dei precedenti.  
Ciò che spinge a considerare insieme questi elementi non è solo il fatto che essi condividano la 
stessa base di principi operativi, ma anche le analogie ed i forti effetti sinergici che possono 
potenzialmente essere ottenuti da una loro implementazione congiunta. Se si verifica questo, 
allora la competitività delle imprese world class manufacturers è fondata su una base di pratiche 
integrate e sovrapposte e, in particolare, sull’integrazione ed il legame tra total quality 
management e just-in-time e la loro condivisione attraverso il coinvolgimento dei dipendenti 
(l’impresa ha bisogno di buoni cervelli, il che richiede total quality management, ma anche muscoli 
forti, cioè una capacità di produzione resistente, che richiede la produzione just-in-time. Inoltre, è 
necessario possedere anche un buon sistema nervoso per connettere i cervelli con i muscoli, che 
significa avere persone fortemente coinvolte). 
Il WCM quindi si basa su alcuni principi operativi fondamentali: 
1. La chiave del cambiamento è il coinvolgimento delle persone; 
2. Il WCM non è solo un progetto, ma una modalità di lavoro; 
3. La prevenzione degli infortuni è un valore che non si può derogare; 
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4. La voce del cliente deve essere nota in tutti i dipartimenti e gli uffici; 
5. Tutti i manager devono esigere il rispetto degli standard stabiliti; 
6. I metodi devono essere applicati con costanza e rigore; 
7. Ogni forma di Muda (spreco) non è tollerabile; 
8. Tutte le anomalie devono essere rese visibili. 
Viene figurativamente visto come un tempio sorretto da 10 colonne portanti. 
 
 
Figura 1.1 – Tempio del WCM 
I 10 pilastri, con relativi obiettivi e attività principali, nella concezione originale del programma 
WCM sono:  
1. Sicurezza: riduzione del numero di incidenti, cultura della prevenzione, sviluppo 
competenze, valutazione dei rischi, analisi sistematica incidenti avvenuti, formazione…  
2. Analisi dei costi: individua le principali voci di perdita del sistema, quantifica le perdite e gli 
eventuali benefici dati dalla loro eliminazione, indirizza le persone verso attività più 
critiche, localizza le perdite, ne trova la vera causa radice, sceglie le metodologie più adatte 
per affrontarle.  
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3. Miglioramento focalizzato: si fonda sul pilastro precedente, ed è volto alla riduzione 
drastica delle perdite più importanti, elimina attività senza valore aggiunto, sviluppa 
competenze professionali di problem solving, definisce obiettivi da raggiungere, realizza 
progetti, garantisce supporto specialistico, certifica risultati  
4. Manutenzione autonoma: nasce dal fatto che spesso gli impianti sono in condizioni 
degradate, poco efficienti; cerca di migliorare l’efficienza globale del sistema produttivo 
attraverso il ripristino delle condizioni di base, la collaborazione fra i conduttori e i 
manutentori, creazione di team, pulizie iniziali, manutenzione ciclica, ispezioni…  
5. Manutenzione professionale: cerca di aumentare l’efficienza delle macchine con tecniche 
di analisi del guasto, facilita la collaborazione fra conduttori e manutentori, controllo e 
analisi storiche dei guasti, definisce piani di manutenzione pianificata, applica nuove 
tecniche manutentive…  
6. Pronta gestione impianto: cerca di mettere in funzione i nuovi impianti nei tempi definiti, 
garantire uno start-up rapido e stabile, ridurre il costo del ciclo di vita, progettazione di 
impianti facilmente mantenibili e ispezionabili.  
 
7. Controllo qualità: quando la soddisfazione del cliente non è adeguata e agli stessi arrivano 
prodotti difettosi, questo pilastro cerca di assicurare prodotti di qualità e di far scomparire 
le non conformità garantendo questo risultato nel tempo, attraverso analisi dei difetti e 
competenze delle persone.  
8. Servizi orientati al cliente: cerca di ridurre i livelli di stock, di livellare i volumi e il mix 
produttivo, aumentare le saturazioni delle linee, minimizzare la movimentazione interna, 
integrare le reti di vendita con analisi dei flussi, miglioramento della programmazione…  
9. Sviluppo delle competenze: serve per assicurare, attraverso un sistema strutturato di 
formazione, le corrette competenze e abilità per ogni postazione di lavoro, per sviluppare i 
ruoli dei manutentori, tecnologi, specialisti, come agenti di assestamento, a documentare 
in modo semplice le conoscenze…  
 10 
 
10. Ambiente: serve per aiutare l’organizzazione a rispettare le esigenze e le normativa di 
gestione ambientale, a sviluppare la cultura della prevenzione, a migliorare continuamente 
le condizioni di lavoro, a identificare e valutare correttamente i rischi.  
 
I pilastri vengono lanciati nell’organizzazione per moltiplicare la capacità di gestire tanti team di 
lavoro quanti se ne rendono necessari per la realizzazione dell’obiettivo aziendale e per avere dei 
sistemi che garantiscano il mantenimento dei risultati e prevengano le perdite.  
In sostanza ciascun pilastro si occupa di uno specifico set di perdite ed è responsabile delle relative 
metodologie di risoluzione delle perdite e dei sistemi di mantenimento dei risultati e la 
prevenzione delle stesse. 
Per ragioni di tipo comunicativo, di semplicità, e di marketing interno e per mantenere la coerenza 
con progetti ancora in pista e antecedenti al programma WCM, Verallia Saint-Gobain ha deciso di 
personalizzare il programma World Class generandone uno ad hoc per l’azienda in collaborazione 
con specifici consulenti. Questo programma personalizzato si fonda sugli stessi principi e sulla 
stessa modalità di sviluppo del World Class Manufacturing, ma al tempo stesso presenta alcuni 
elementi di novità e alcune differenze, la più evidente delle quali è certamente il nome E²: 
Enterprise Excellence. 
 
Figura 1.2 – Logo E² 
La personalizzazione da parte dell’azienda risulta evidente nella tipologia di rappresentazione 
grafica in cui la visualizzazione a tempio del WCM, con i pilastri dai nomi complessi, è stata 





Figura 1.3 - Rappresentazione grafica del modello a bottiglie 
Il senso della rappresentazione grafica del programma E² è schematizzato nella figura 1.2, che 
fornisce una sorta di leggenda utile a comprendere la figura precedente. 
 
Figura 1.4 - Chiave di lettura del sistema a bottiglie 
Gli input rappresentano le fondamenta del programma e sono il 5S e l’eliminazione degli sprechi. 
Applicando e migliorando questi due aspetti, si raggiunge l’output. 
I mezzi di trasformazione, sono i tradizionali pilastri del WCM, che nel programma E² diventano 
bottiglie e da dieci passano a sette dimensioni. 
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 Ciascuna bottiglia-dimensione rappresenta un ambito importante per il successo e definisce 
chiaramente gli obiettivi, indicatori di misura standard e road map per aiutare a monitorare il 
progresso, le migliori prassi e gli strumenti. I sette campi definiti sono validi per tutto il settore, a 
lungo termine e facili da capire. Inoltre il contenuto della bottiglia dovrebbe migliorare attraverso 
l’esperienza e i “ritorni” di tutti gli stabilimenti.  I mezzi di trasformazione saranno meglio descritte 
nel paragrafo successivo. 
 Nell’utilizzo dei mezzi di trasformazione devono essere considerati vincoli, ovvero gli strumenti 
aziendali messi a disposizione per la trasformazione, e le risorse. 
I vincoli sono principalmente di tre tipi: 
1) Migliori pratiche: La squadra di direzione del Polo definisce un elenco di migliori prassi più 
o meno specifiche per l’industria del vetro, che di solito non necessitano di investimenti 
(spesso basta implementare le 5S). Devono essere implementate secondo standard e sono 
sottoposte ad audit, di solito da 0 a 5 livelli; i risultati devono essere pubblicati nelle 
apposite aree. Dovranno far parte della formazione degli operatori perché fanno parte 
degli elementi di base del programma.  
2) Miglioramento continuo: vi sono progetti di miglioramento continuo condotti nei reparti 
(es: diminuzione del tempo di avviamento o la diminuzione delle perdite di aria 
compressa). Sono condotti dal management intermedio o dai coordinatori “E²”, che sono 
figure aziendali che si occupano della gestione del programma. 
3) Trasformazione (o cambi di passo): sono dei progetti volti a modificare significativamente 
una parte dello stabilimento o dell’impianto (es: nuova organizzazione della manutenzione, 
cambio dei compressori); le trasformazioni devono avere un impatto tangibile su 
costi/flessibilità a livello dello stabilimento; possono diventare migliori prassi.  
 Le risorse sono principalmente di tipo umano. Servono per appropriarsi della metodologia e 
impegnarsi nel miglioramento. Le figure coinvolte sono: Il management a tutti i livelli (i direttori 
generali e i direttori industriali nei comitati di gestione, direttori di stabilimento, responsabili di 
reparto / servizio); Esperti E2 (come già visto sono facilitatori di alcuni gruppi, contribuiscono e 
controllano l’uso degli strumenti adeguati e seguono l’impatto del programma a livello dello 
stabilimento); tutti i collaboratori, che devono essere coinvolti.  
L’output racchiude la visione strategica del comitato guida dell’azienda, forza e prossimità: bisogna 
sfruttare la forza dell’azienda, combinando il know-how aziendale con la dimensione dell’azienda 
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stessa, favorendo il passaggio e l’aumento di conoscenze all’interno del singolo stabilimento e da 
uno stabilimento all’altro. Tutto questo deve essere finalizzato alla prossimità, ovvero 
all’attenzione e vicinanza ai clienti attraverso una relazione forte, la comprensione delle loro 
esigenze e con focus sulla reattività.  
1.1.1 Il sistema delle bottiglie 
Le bottiglie rappresentano una sintesi e una semplificazione dei 10 pilastri del programma WCM.  
Sono i mezzi di trasformazione del programma E². 
Per quanto riguarda il progetto E², l’impegno nell’Eccellenza Aziendale è strutturato attraverso il 
miglioramento orientato in sette dimensioni, che sono rappresentate con ‘bottiglie’ colorate, 
valide per tutte le attività a lungo termine del Polo.  
Ogni bottiglia è strutturata in sei punti fondamentali:  
1) Visione/Obiettivi (qual è l’obiettivo in questo ambito?)  
2) Indicatori chiave (in che modo misuriamo il nostro progresso?)  
3) Road Map (quali iniziative concrete dobbiamo intraprendere data la nostra situazione 
attuale?)  
4)  Strumenti (quali strumenti utilizzare per raggiungere il nostro obiettivo?, come utilizzare 
questi strumenti per la nostra situazione?, come sapere quale strumento è adatto?)  
5) Esempi (come hanno affrontato questi problemi gli altri del nostro Polo?)  
6) Migliori prassi (esistono esempi reali di soluzioni appropriate che hanno ottenuto le 
soluzioni che anche noi perseguiamo?)  
Poiché ogni bottiglia svolge le stesse funzioni descritte in precedenza come attività dei pilastri del 
programma WCM, verrà proposta solo una sintetica panoramica delle 7 bottiglie che 
caratterizzano il programma E2 mediante la Visione definita dai vertici di Verallia (non vengono 






“Con una forte volontà di miglioramento continuo , ci impegniamo, tutti 
insieme, a condividere le nostre esperienze e a sviluppare le nostre competenze 
al servizio dei clienti.” 
Efficienza 
“Sviluppando le iniziative di manutenzione preventiva, ottimizzando la 
pianificazione delle attività e i magazzini, potenziamo al massimo l’affidabilità 
dei nostri impianti per fornire i migliori prodotti al miglior costo.” 
Flessibilità 
“Reattivi e vicini ai nostri clienti, siamo in grado di offrirgli le soluzioni più adatte 
alle loro esigenze, in particolare per gamma, dimensioni e tempi di consegna.” 
Sicurezza 
“È nostra priorità imprescindibile la sicurezza e la salute di tutti i dipendenti che 
lavorano nei nostri stabilimenti.” 
Qualità 
“Il nostro impegno si concretizza nella volontà di tenere conto dell’esigenza di 
qualità dei clienti, predisponendo subito i controlli più adeguati sull’intero 
processo per garantirgli una soddisfazione globale.”  
Ambiente 
“Poniamo l’ambiente al centro delle nostre priorità, con l’obiettivo di 0 incidenti 
ambientali e la massima riduzione dell’impatto dei nostri stabilimenti.” 
Innovazione 
“Per rendere duratura la nostra eccellenza operativa, raccogliamo e 
diffondiamo le migliori pratiche, riduciamo i tempi di produzione di nuovi 
prodotti e adottiamo tecnologie innovative per migliorare costantemente le 
performance dei nostri mezzi di produzione.” 
 
Tabella 1.5 Visione delle 7 bottiglie di E² 
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1.2 Enterprise Excellance (E²): da programma a funzione aziendale 
Dopo la sua estensione a tutti gli stabilimenti, il programma E² si è trasformato in una vera e 
propria funzione aziendale deputata al miglioramento continuo. Il suo principale obiettivo è quello 
di ridurre le perdite all’interno degli stabilimenti, da tutti i punti di vista.  
La funzione E² viene gestita a livello centrale, ma si declina a livello locale e varia i suoi ambiti in 
funzione dell’andamento della fabbrica.  
Le attività della funzione a livello locale si articolano in 3 strumenti principali, che derivano dai 
mezzi di trasformazione descritti in precedenza: 
1. Progetti; 
2. Kaizen; 
3. Best Practice. 
I progetti E² sono dei gruppi di lavoro ben definiti con un obiettivo critico e un tempo limitato, che 
si concludono dopo aver definito uno standard aziendale.  
I progetti E² possono essere: 
1. Trasversali; 
2. Locali; 
3. Di miglioramento continuo. 
I progetti trasversali nascono da esigenze generali dell’azienda e hanno l’obiettivo di ridurre voci di 
costo specifiche. Sono gestite a livello centrale e possono essere pluriennali. Prevedono la 
progettazione di strumenti ad hoc. 
I progetti locali nascono da esigenze specifiche di stabilimento e hanno l’obiettivo di migliorare 
indicatori di performance di stabilimento. Sono gestiti a livello locale, mutano nel corso dell’anno 
in base al contesto e usano strumenti standard. 
I progetti di miglioramento continuo nascono da situazioni quotidiane. Hanno l’obiettivo di ridurre 
le perdite su tutto il fronte dello stabilimento (es: diminuzione delle perdite di aria compressa), è 
gestito a livello locale e varia i suoi ambiti in funzione dell’andamento della fabbrica. Devono 
durare meno di due mesi. 
I Kaizen nascono a seguito di eventi critici che hanno impattato sulla produttività e sulla qualità 
all’interno dello stabilimento. Sono dei gruppi di lavoro che cercano di individuare le cause radici 
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dell’evento negativo mediante strumenti consolidati quali i 5 perché, il diagramma di Hishikawa e 
tecniche di brainstorming. Fanno parte di un regolamento aziendale, cioè nascono quando il 
processo produttivo devia dall’andamento definito come ottimale. Non è un progetto che nasce 
da un deployment e con un obiettivo, nascono a seguito di un evento scatenante e quindi non 
sono pianificati prima. 
Le best practices sono idee di miglioramento trasversali che possono essere il risultato di 
programmi e kaizen, oppure svilupparsi spontaneamente all’interno dello stabilimento. 
 
Figura 1.6 - Sintesi strumenti E² 
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1.3 Dalla funzione E² al Verallia Industrial Model (VIM) 
Il VIM si inserisce all’interno dei progetti trasversali della funzione E², tuttavia, rispetto ai progetti 
singoli, è più articolato e si presenta come un vero e proprio programma trasversale. 
 
 
Figura 1.7 - Logo VIM 
“Il VIM è una componente fondamentale del nostro progetto d’impresa. 
Per rafforzare i nostri vantaggi competitivi, soprattutto in termini di costo e di qualità, abbiamo 
deciso di implementare ed applicare un nuovo modello industriale, il VIM (Verallia Industrial 
Model, ossia Modello Industriale Verallia), che dovrebbe diventare, insieme al nostro progetto di 
innovazione, una componente fondamentale del nuovo contesto e del sistema di riferimento 
Verallia […] 
In un ambiente estremamente difficile e competitivo, l'implementazione e l’applicazione del VIM ci 
garantirà ed assicurerà un livello ancora più elevato di qualità, il mantenimento di una forte 
capacità di differenziazione e un carattere di distinzione per i nostri clienti e, in ultima analisi, una 
maggiore competitività in costante aumento.” 
 
Jéròme Fessard 
Direttore di Verallia Saint-Gobain 
 
Questa lettera aperta è una comunicazione ufficiale attraverso cui il CEO Jerome Fessard ha voluto 
presentare a tutto il personale il programma “Verallia Industrial Model”, la cui implementazione è 
la priorità fondamentale del Polo Verallia a livello mondiale per i prossimi anni. 
Lanciato con successo nel 2012 nella Penisola Iberica, in primo luogo nel sito pilota di Burgos 
(Spagna), successivamente nel sito di Figueira da Foz (Portogallo), all’inizio del 2013 il VIM è stato 
poi lanciato e attivato a Oiry (Francia). 
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L'implementazione e l’applicazione di questo modello si basa, quindi, su una metodologia 
collaudata sul campo e su una squadra dedicata interna di "leader del cambiamento“ (change 
leader). 
Lavorando in stretta collaborazione con i dipendenti degli stabilimenti, questi "leader del 
cambiamento" sono incaricati ed hanno il compito di implementare ed applicare il programma a 
partire da un sito pilota, e successivamente attuarlo nei diversi stabilimenti di ogni paese in cui è 
presente Verallia. 
In Italia il sito pilota designato è lo stabilimento di Pescia (PT). 
 
Figura 1.8 - Roll Out del VIM in Italia 
VIM ed E² sono coerenti in termini di obiettivi. Il VIM deve produrre modello industriale tagliato su 
misura, con delle metodologie di miglioramento continuo, che poi saranno inserite all’interno 
dalle sette bottiglie introdotte con il programma E². 
 
 
Figura 1.9 – Logo delle bottiglie modificate dopo il VIM 
Le sette bottiglie sono quindi i pilastri del VIM e sono garanti della definizione del modello e delle 
migliori pratiche nel loro campo. Orientano e sostengono l’implementazione del VIM e ne 
assicurano la durata nel tempo e la coerenza con la funzione E². 
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Il VIM è differente rispetto ai progetti trasversali solitamente promossi da E² non soltanto per 
estensione, ma soprattutto per l’approccio utilizzato: la funzione E² ha un approccio di tipo 
verticale, il VIM, proprio grazie alla sua natura iterativa e per il fatto che, nonostante ci sia un 
modello di fondo, viene customizzato su ogni stabilimento, ha un approccio orizzontale ed 
empirico. 
Questa diversità ha condizionato anche la scelta della consulenza da utilizzare nel VIM (McKinsey 
& Company), che non è la stessa utilizzata durante il programma E² (Solving Efeso).  La tabella 1.3 
sintetizza i due tipi di approcci utilizzati. 










McKinsey & Company 
Tabella 1.11 - Differenza di approccio tra E² e VIM 
In sintesi quindi VIM deve di creare un sistema di miglioramento continuo all’interno dello 
stabilimento, sulla base delle caratteristiche specifiche dello stesso, seguendo le linee guida date 
dalla funzione E².  Il VIM è una traduzione della funzione E² all’interno degli stabilimenti, e, oltre ad 
implementare un sistema di miglioramento continuo creato ad hoc per ciascuno stabilimento, è 
sottoposto esso stesso ad un processo di perfezionamento.  
Figura 1.12 - Rapporto tra E² e VIM 
1.4 Obiettivi del VIM 
La criticità principale di Verallia non è il raggiungere performance industriali eccellenti, ma il 














Questa criticità si è fatta via via più stringente a causa dell’attuale contesto economico. 
Difatti da un lato è aumentata la concorrenza, poiché si sono inseriti nuovi competitor nell’est 
europeo che, potendo contare su un costi di manodopera ed energetici più bassi, offrono 
contenitori in vetro a prezzi più contenuti.  
Dall’altro lato il settore meno colpito dalla crisi economica degli ultimi anni è quello dei vini, 
spumanti e oli di alta gamma e ciò comporta una clientela più esigente da tutti i punti di vista. 
Verallia ha quindi deciso di investire nel programma VIM, piuttosto che in tanti processi 
trasversali, al fine di risolvere in maniera più rapida e coerente le varie criticità, creando una 
continuità tra i vari stabilimenti, che devono allinearsi ad uno stesso livello di performance e, 
dunque, una continuità nel tempo. 
In sintesi, il macro obiettivo del VIM è l’aumento della competitività di Verallia attraverso il 
raggiungimento dell’eccellenza industriale costante nel tempo. Viene poi scomposto nei seguenti 
obiettivi di progetto, forniti dal Management di alto livello: 
 
 Collocare il cliente al centro dello stabilimento, e di tutte le fasi del processo, 
ripensando completamente l'organizzazione del lavoro, allineandola con il flusso di 
produzione, lo stoccaggio e la spedizione; 
 Favorire la comunicazione a tutti i livelli e l’impegno di tutti per migliorare la reattività; 
 Incoraggiare uno scambio ed una condivisione in modo più intenso e profondo delle 
pratiche e delle prassi migliori all’interno e fra tutte le entità di Verallia, e promuovere 
il continuo sviluppo dei punti di forza, per una maggiore sicurezza quotidiana, per la 
competitività e per la qualità; 
 Elaborare una metodologia di analisi delle perdite maggiormente sistematica, 
promuovendo la definizione degli standard, delle norme, dei criteri, dei principi e dei 
parametri e la loro diffusione in tutti i siti; 
 Implementare ed applicare strumenti di monitoraggio adeguati, adatti e sostenibili, al 
fine di analizzare e confrontare le prestazioni. 




1. Sistema di Gestione Operativa: il modo in cui impianti e persone sono organizzati e 
funzionano. Il focus è sulla standardizzazione dei processi e sulla riduzione delle 
perdite. Ciò implica la necessità ci disporre di indicatori di performance per controllare 
le diverse fasi dei processi industriali e poter poi analizzare i dati in un’ottica di 
miglioramento e prevenzione. 
 
 
Figura 1.13 – AS IS e TO BE del Sistema di Gestione Operativa 
2. Metodologia di Management: le modalità di gestione del sistema operativo, garanti del 
raggiungimento degli obiettivi dell’organizzazione. La metodologia deve favorire la totale 
trasparenza tra operatori e manager, il coinvolgimento e la responsabilizzazione di tutti. 
Ciò si traduce concretamente in una serie di riunioni quotidiane, settimanali e mensili in 
relazione alla difficoltà dei temi da trattare e al bisogno di reazione. Ci deve essere una 
comunicazione circolare, necessaria alla gestione delle performance. 
 
 
Figura 1.14 – AS IS e TO BE della Metodologia di Management 
3. Mentalità e comportamenti: Il modo in cui le persone pensano, vivono e si rapportano 
nell’ambiente di lavoro, sia individualmente che collettivamente. Si vuole un cambiamento 
di mentalità e comportamenti per rendere sistematica l’analisi delle cause nella risoluzione 





Figura 1.15 – AS IS e TO BE di Mentalità e Comportamenti 
Nessuna delle tre dimensioni va trascurata se si desidera progredire in maniera duratura e 
costante nel tempo. Tutte e tre devono svilupparsi in maniera parallela e coerente, data la loro 
forte interrelazione.  
Figura 1.16 – Le tre dimensioni dell’eccellenza industriale 
Per agire sul Sistema di Gestione Operativa bisogna rivedere, migliorare e integrare le procedure 
operative, definire standard e migliorare gli strumenti e gli impianti. 
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Per agire sulla Metodologia di Management è necessario istituire riunioni efficaci, con pochi KPI 
gestiti in maniera visuale e aggiornati . 
Per modificare la Mentalità e i Comportamenti è fondamentale la leadership e bisogna agire sulle 
competenze e le capacità delle persone nell’organizzazione. 
Agendo su questi tre fronti si costruisce un sistema di miglioramento continuo che consente di 
raggiungere gli obiettivi operativi, ovvero di ridurre drasticamente e soprattutto in modo 
duraturo: 
1. Le perdite di qualsiasi natura; 
2. Il consumo di energia e le emissioni di CO2 
3. I costi di mancata qualità; 
4. I costi di produzione (in euro/ton) 
La figura successiva mostra sinteticamente il deployment degli obiettivi del programma VIM e le 





Figura 1.17 - Esplosione del macro obiettivo VIM in sotto obiettivi 
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1.5 Struttura operativa e tempificazione del VIM 
Di seguito sarà descritta la struttura operativa e la tempificazione del VIM focalizzato sulla 
produzione dello stabilimento di Pescia. In seguito il focus del progetto è stato spostato sulla 
manutenzione di tutti gli impianti, dando vita al VIM manutenzione, i cui principi sono i medesimi 
del VIM produzione, ma la cui struttura e tempificazione è diversa. Il lavoro di tesi si è concentrato 
sul VIM produzione e quindi viene trattato solo quest’ultimo. 
1.5.1 Struttura operativa del VIM 
Il progetto VIM si divide in sette gruppi di lavoro, detti “cantieri”. Quattro cantieri hanno un focus 
su una specifica area tecnica della produzione, tre invece sono trasversali e funzionali alla gestione 
della resistenza al cambiamento.  Ad ogni cantiere sono associati un Change Leader, un membro 
del management dello stabilimento di Pescia e un consulente McKinsey.  
I Change Leader sono persone Verallia provenienti da diversi stabilimenti che dispongono di 
esperienza e competenze diverse. Rappresentano una risorsa complementare per i siti che 
implementano il progetto e lavorano assieme al personale della fabbrica. Sono fondamentali, 
perché sono incaricati di diffondere il metodo negli altri stabilimenti. Nella tabella successiva vi è 
la descrizione dei sette cantieri del VIM e il relativo ambito di lavoro. 






Perdite IS, scarti e velocità 
Quantificazione delle principali perdite (Scarti di lavorazione, 
perdite IS, rotture). 
Analisi delle perdite di capacità e velocità. 
Analisi delle cause radici delle perdite. 
Perdite di energia Analisi delle perdite di energia (forno, feeders, ecc). 
Cambio stampi 
Osservazione dei cambi stampi e opportunità di 
miglioramento. 
Qualità 
Analisi delle perdite per qualità (QI, QE). 












Ricerca e risoluzione degli elementi irritanti. 
NB: (un elemento irritante è un evento che disturba la giornata di lavoro, 
che può generare stress o una perdita di tempo, se non un rischio in 
materia di sicurezza). 
Sistema di gestione 
Valutazione delle attuali prassi di gestione. 
Miglioramento delle riunioni. 
Cultura 
aziendale/Comunicazione 
Comunicazione e cultura aziendale. 
Comunicazione a livello di fabbrica. 
Cantiere 5S. 
Sviluppo delle competenze. 




Il progetto VIM si articola in sei fasi temporali: 
1. Preparazione: comincia con una pre-diagnostica di qualche giorno, per valutare la 
situazione del sito in termini di performance e per fare una prima stima del potenziale di 
miglioramento. Poi inizia la vera e propria fase di preparazione strategica del progetto, che 
può durare da 4 mesi ad 1 anno. Durante questa fase è necessario assicurarsi che le misure 
destinate alle future analisi siano disponibili, nonché riflettere su come sviluppare le tre 
dimensioni fondamentali del VIM. Questa fase è svolta dalla dirigenza e dal project 
manager. 
2. Diagnostica: la fase dura 3 settimane e consiste in un esame a tutto tondo da parte dei 
sette cantieri. Questa fase viene realizzata dalla squadra dei Change Leader. 
3. Progettazione: durante questa fase, che dura 1 o 2 settimane, le osservazioni rilevate nella 
fase di diagnostica vengono condivise sistematicamente e confrontate con quanto fatto in 
altri stabilimenti per individuare le principali leve di miglioramento. Le analisi e i raffronti 
sono realizzate dai Change Leader in collaborazione con il personale dello stabilimento e ci 
si può avvalere del know-how di altri tecnici esperti in Verallia. 
4. Pianificazione: fase della durata di una settimana, in cui si effettua la pianificazione 
dell’implementazione delle leve di miglioramento individuate. 
5. Implementazione: fase operativa, della durata di 3 mesi, in cui vengono apportati i 
miglioramenti e i cambiamenti individuati, seguendo la pianificazione effettuata. 
6. A regime: quando il VIM viene introdotto in uno stabilimento, sono pianificati degli audit 
regolari. Questi hanno lo scopo di assicurare che il miglioramento continuo sia sempre 
presente nello stabilimento e di permettere un’analisi delle cause di possibili scollamenti. 
Figura 1.19 – Tempificazione del VIM e lavoro di Tesi 
  
Figura 1.20 - Planning di dettaglio del VIM a Pescia
1.6 Obiettivi del cantiere Qualità  
Il lavoro di tesi si è svolto principalmente nel cantiere Qualità, quindi è necessario riassumere 
brevemente quali sono i sotto obiettivi di questo cantiere. 
L’obiettivo del cantiere è quello di ridurre drasticamente ed in modo duraturo i costi di mancata 
qualità, che a livello operativo si traduce nella: 
1. Riduzione delle Non Conformità Esterne 
2. Riduzione delle Non Conformità Interne 
Le Non Conformità Esterne nascono nel momento in  cui il contenitore difettoso giunge al cliente il 
quale poi inoltra una segnalazione e/o una richiesta di rimborso. 
Le Non Conformità Interne nascono nel momento in cui il controllo qualità individua dei 
contenitori difettosi. Le Non Conformità Interne si traducono in scarti di lavorazione, che fanno 
diminuire la resa, e in accantonati interni, che provocano costi di riscelta.  
Per ridurre le Non Conformità Esterne, che sono quelle più gravi in termini di costi perché 
comportano anche costi di immagine e perdite di reputazione, si deve, nel breve termine, 
migliorare il controllo di prodotto. Aumentare il controllo sul prodotto, comporta tuttavia un 
aumento delle Non Conformità Interne e dei costi relativi, se parallelamente non diminuiscono i 
contenitori difettosi. Per cui la soluzione nel lungo periodo è quella di migliorare il processo 
produttivo, andando ad agire sulle variabili che impattano sulla qualità della bottiglia.  
 
Figura 1.21 – Dagli obiettivi VIM ai sotto obiettivi del cantiere Qualità 
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1.6.1 Obiettivi del lavoro di Tesi 
Gli obiettivi del lavoro di tesi derivano da quelli del Cantiere Qualità e sono: 
 L’analisi della situazione as-is, attraverso lo studio dei dati storici e la mappatura dei 
processi che impattano sulla qualità del prodotto. 
 Supporto all’identificazione degli strumenti operativi che permettano la gestione delle 
performance relative alla qualità. In particolare devono essere finalizzati al miglioramento 
del controllo di prodotto nel breve termine e la riduzione della numerosità dei difetti nel 
lungo termine. 
 Sviluppare e implementare gli strumenti operativi nei tempi previsti. 
Rispetto agli strumenti operativi, questi devono durare nel tempo, per permettere la costanza 
delle prestazioni dell’organizzazione e il miglioramento continuo verso l’eccellenza. Per essere 
duraturi, devono essere strumenti utili, quindi che derivano da analisi corrette e quindi risolvono 
effettivamente una criticità e devono rispettare dei requisiti che li rendano facili da capire e da 
usare, di modo tale che siano condivisi e accettati. 
Gli strumenti devono essere, in definitiva: 
 Utili: devono risolvere un problema. 
 Semplici: devono essere utilizzati dai lavoratori che agiscono direttamente sul processo. 
Quindi devono essere facili da comprendere e da utilizzare.  
 Visuali: devono permettere una visualizzazione immediata degli scostamenti dai target e 
quindi permettere di reagire in tempi ridotti. 
 Sostenibili: non devono richiedere un carico di lavoro eccessivo per essere utilizzati, anzi 
devono favorire l’eliminazione di attività a non valore aggiunto e facilitare le attività a 
valore aggiunto. 
Se rispettano questi requisiti, gli strumenti prodotti vanno ad alimentare il circuito delle Best 
Practices della funzione E², oppure sono adottati come standard di riferimento nel sistema delle 
bottiglie. 
Prima di continuare ad illustrare il lavoro di tesi, sarà presentata l’azienda e il processo che si va a 
migliorare, per una migliore comprensione di quanto poi è stato fatto. 




Capitolo 2 – L’azienda 
 
2.1 Verallia Saint-Gobain 
 
 
Saint-Gobain è un gruppo industriale francese le cui origini risalgono al 1665. Oggi è uno dei primi 
cento gruppi industriali al mondo, presente in di 59 Paesi, con 208.000 dipendenti ed è leader 
europeo o mondiale in ognuna delle sue cinque divisioni:  
 Packaging (contenitori in vetro per alimenti, cosmetici e farmaci),  
 Vetro piano (per edilizia, industria automobilistica ed aeronautica, elettrodomestici),  
 Materiali ad alte performance (abrasivi, filati di rinforzo, ceramiche industriali e plastiche),  
 Prodotti per l’edilizia (isolanti, intonaci e colle, canalizzazioni in ghisa, gesso)  
 Distribuzione materiali per l’ edilizia (vendita di materiali per costruzioni).  
 
 





Figura 2.2 - Vendite per aree geografiche di produzione (2013) 
Saint-Gobain Packaging , attraverso il marchio Verallia, produce bottiglie e vasi ad uso alimentare 
standard e personalizzati.  La marca Verallia è Leader mondiale e partner di riferimento di clienti 
attivi sui mercati dei vini e dei liquori, con posizioni solide in Europa Occidentale, negli Stati Uniti, 




Figura 2.3 - Stabilimenti Verallia in Europa Occidentale 
 32 
 
Ad oggi vi sono 58 siti di produzione in 14 Paesi al mondo, 15.500 dipendenti, un fatturato di 3,6 
miliardi nel 2011 (in calo nel 2012, ma comunque sempre in attivo) e 25 miliardi di bottiglie e vasi 
prodotti ogni anno. 
 
Figura 2.4 - Ripartizione del fatturato per mercato e per zona geografica 
  
I vantaggi competitivi del gruppo si fondano su un know-how innovativo e riconosciuto su tutti i 
segmenti (qualità eccellente dei vasi, presenza sui mercati delle bottiglie e dei vasi ad alto valore 
aggiunto) e su una forte padronanza delle tecnologie chiave della fusione e della formatura. Per 
questo motivo la strategia del gruppo è incentrata su una politica dinamica di marketing, di 
servizio e di innovazione e si basa su strumenti industriali efficaci, nell'osservanza dei migliori 
standard mondiali. Questa strategia si concretizza mediante un impegno importante negli 
investimenti, sia nei paesi maturi, sia nei paesi emergenti.  
La sua posizione concorrenziale si basa principalmente su una partnership approfondita con clienti 
regionali e mondiali, per ricercare con essi, fin dall'inizio della collaborazione, le soluzioni ottimali 
di imballaggio e fornitura. Un'organizzazione molto decentralizzata e vicina alle esigenze degli 
utenti è la chiave dell’approccio del Polo, come la ricerca permanente di innovazione in tutti i 
settori dell'imballaggio in vetro: forma, colore, aspetto, decorazione, chiusura, presa, 
adeguamento ai processi di imbottigliamento. Sempre in contatto con i migliori partner della 
filiera, la costante attenzione verso la qualità e l'eccellenza industriale fornisce a tutti i siti di 
produzione le migliori prassi e le tecnologie più all'avanguardia, partendo dalla rete mondiale di 









2.2 Verallia Saint-Gobain in Italia 
L’azienda italiana Vetri nasce nel 1942 a Carcare (SV) e dal 1989 entra a far parte del gruppo 
industriale multinazionale Saint Gobain e in particolare del Polo Packaging, di cui costituisce il 14% 
in termini di fatturato. La denominazione assunta è prima quella di Saint-Gobain Vetri e poi, a 
partire dal 2010 quella di Verallia. Da più di 60 anni offre una gamma completa di contenitori in 
vetro differenti per forma, colore, capacità destinati a oltre 1000 clienti in Italia e all’estero ed è in 
grado di fornire un servizio di personalizzazione e di design innovativo secondo ogni esigenza del 
cliente. 
Verallia è presente in Italia con sei stabilimenti per un totale di 11 forni di differenti dimensioni, un 
laboratorio di progettazione e design di bottiglie (VetriLab), così dislocati nel territorio: Dego (SV), 
Carcare (SV), Pescia (PT), Villa Poma (MN), Gazzo Veronese (VR) e Lonigo (VI): 
 
Figura 2.6 - Gli stabilimenti Verallia in Italia 
2.2.1 Stabilimento di Pescia 
L’esperienza di stage che mi è stata proposta ha previsto la mia permanenza presso lo 




Figura 2.7 - Vista dall'alto dello stabilimento di Pescia 
Cenni storici:  
 1976 Avvio stabilimento I.V.I.M ; 
 1979 Inizio collaborazione tecnica con Vetrerie Italiane Vetri Spa; 
 1980-82 Vetrerie Italiane acquisisce il 49% delle quote I.V.I.M ; 
 1989 Vetrerie Italiane Vetri entra in Saint-Gobain; 
 1990 Saint-Gobain acquisisce il 100% di I.V.I.M; 
 1997 Rifacimento forno (122 mq.); 
 2008 Nuovo layout produttivo stabilimento. Introduzione macchina tripla goccia; 
 2011 Nasce il marchio Verallia. 






Superficie coperta 43.875 m² 
Stoccaggio interno 8.000 ton 








Tabella 2.8 - Dati di targa dello stabilimento di Pescia 
Superficie forno 122 m² 
Prod. potenza max 450 t/g 
Resa media 2013 86,79% 
Macchine IS 3 
Tipologia macchine IS GPS/Emhart 
Processi BB/BS 
Sezioni macchina IS 48 
Colori MB/Blu 
Articoli in linea 5 
Linee per sagomati 2 
Linee per tronco coniche 4 
 
Tabella 2.9 - Altri dati relativi al processo produttivo 
Nella figura seguente invece rappresentata è la struttura produttiva dello stabilimento e il layout 










Lo stabilimento di Pescia è in grado di produrre un gran numero di contenitori di diversa natura e 
vanta numerosi clienti, alcuni di essi di grande prestigio.   
Nasce come specialista di bottiglie di succo di frutta, ma ad oggi circa l’80% della produzione è 
destinato a bottiglie di vino, spumanti e olio.  
Il 70% della produzione è destinata all’Italia, in particolare a Toscana, Emilia Romagna e Veneto, il 
restante è destinato all’estero.  La produzione si concentra soprattutto sul colore MB (mezzo 
bianco) e negli anni passati anche sul BLU.  
Quella rappresentata è la spaccatura della produzione per classe merceologica, espressa per 
numero di contenitori. 
 
Figura 2.11 - Ripartizione produzione per contenitore 
 




Figura 2.12 - Clienti principali 
Organizzazione  
Lo stabilimento di Pescia conta 127 dipendenti e a livello organizzativo è suddiviso in reparti, 
ognuno dei quali ha ovviamente un responsabile.  
I responsabili dei reparti sono 5 (Manutenzione, Forni, Produzione, Personale, Qualità) e sono 
detti capi di primo livello.  
Poiché il processo del vetro cavo è di tipo continuo, la struttura in turno è di fondamentale 
importanza ed è gestita da Capiturno e Coordinatori Tecnici del Cold End. Questi dipendono 
direttamente dal responsabile della produzione.  
In figura viene presentato l’organigramma dello stabilimento di Pescia, con i nomi 
necessariamente modificati per questioni di privacy. 
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Capitolo 3 – Il processo produttivo del vetro cavo 
 
3.1 Introduzione 
Per vetro cavo si intende un vetro sottoposto ad un processo di riscaldamento graduale tale da far 
raggiungere alla massa in lavorazione una viscosità di scorrimento sufficiente a permetterne la 
deformazione spontanea, ovvero ad indurre la deformazione in maniera relativamente facile- 
 La fabbricazione del vetro si basa sulla fusione ad elevate temperature delle materie prime in 
modo tale da ottenere una massa omogenea adatta al ciclo lavorativo che culmina con la 
realizzazione del prodotto finito.  
La realizzazione e la fabbricazione del vetro si articolano nelle seguenti fasi:  
1 Preparazione della miscela delle materie prime;  
2 Fusione;  
3 Formatura;  
4 Trattamenti;  
5 Controllo e imballaggio.  
Le fasi qui elencate sono evidenziate nella seguente immagine, rappresentativa del processo di 
fabbricazione del vetro cavo. 
 
Figura 3.1: Processo di fabbricazione del vetro cavo 
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3.2 Materie prime 
Le materie prime sono scelte e dosate in funzione delle:  
1. Caratteristiche richieste dal prodotto finale;  
2. Facilità di lavorazione.  
Come mostrato dalla Figura 1.1, le materie prime vengono prima frantumate e macinate fino alla 
pezzatura ottimale e poi vengono destinate alla camera di miscelazione. 
A seconda del ruolo che rivestono nella formazione del vetro, esse vengono divise nelle seguenti 
categorie:  
- Vetrificanti: hanno il compito di conferire le proprietà vetrose. Fanno parte di questa categoria: 
Silice (SiO2) e anidride borica (B2O3). 
- Fondenti: facilitano la lavorazione del vetro abbassandone la temperatura di fusione. Essi sono: 
carbonato di potassio (K2CO3), carbonato di sodio (Na2CO3). 
- Stabilizzanti: migliorano la stabilità del vetro nei confronti di agenti atmosferici. Gli agenti 
principali sono: carbonato di calcio (CaCO3), carbonato di bario (BaCO3). 
- Affinanti: sono composti che una volta raggiunta la temperatura di fusione agevolano 
l’eliminazione dei difetti. I più utilizzati sono i nitrati di sodio (NaNO3). 
- Opacizzanti: sono composti che persistono nella massa cristallina diminuendone la trasparenza, 
in quanto la riflessione della luce avviene all’interno del vetro stesso a causa del diverso indice di 
rifrazione delle sostanze opacizzanti; fanno parte di questa categoria i fosfati di calcio Ca3(PO4 )2. 
- Coloranti: sono ossidi metallici che conferiscono al vetro il colore finale che si vuole ottenere, si 







CoO Blu scuro 
AuCl3 Rosso rubino 
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- Rottami di vetro: i rottami di vetro vengono impiegati per accelerare l’omogeneizzazione degli 
altri ingredienti in quanto sono caratterizzati da una minore temperatura di fusione.  
L’utilizzo di rottame di vetro consente inoltre un risparmio sia di materie prime che di energia.  
Si calcola che 1 ton di rottame di vetro sostituisca circa 1.2 ton di materie prime e che un aumento 
del 10% di rottame reimpiegato nella miscela permetta un risparmio del 2.5% di combustibile (per 
abbassamento del punto di fusione della miscela).  
Da ciò si evidenzia il notevole risparmio energetico conseguibile con l’impiego del rottame di 
vetro, sempre laddove le caratteristiche del prodotto lo permettano.  
Impiegando una quantità di rottame pari al 50% della massa totale da fondere, le proporzioni degli 
elementi principali per la produzione di un vetro industriale risultano: Silice 30%, Soda 10%, 
Dolomite 10%, Coloranti % minima.  
La preparazione della miscela da fondere viene realizzata in base al prodotto da ottenere. È 
necessario un accurato calcolo degli ingredienti in modo da conferire al prodotto finale le 
caratteristiche richieste per la collocazione sul mercato, cercando di conseguire la ricetta 
economicamente migliore nel rispetto degli standard di qualità richiesti.  
Una volta stabilita la composizione della miscela, essa va mantenuta il più stabile e costante 
possibile.  
Per una corretta preparazione è opportuno controllare la granulometria e l’umidità delle materie 
prime: un’eccessiva umidità della massa (intervallo ottimale 1-4%) provoca la formazione di grumi 
che possono provocare difetti di omogeneità.  
La granulometria dei componenti deve essere tale da evitare la formazione di difetti nella massa 
fusa, in particolare la sabbia (materiale principale che condiziona maggiormente la fusione) deve 
avere un diametro dei grani compreso nell’intervallo 0.1 – 0.5 (mm), mentre per quanto riguarda 




3.3 Fusione della miscela 
La fusione della miscela è il processo termico durante il quale si ha la conversione del materiale 
cristallino in un liquido omogeneo adatto ad essere lavorato.  
Tutte le reazioni di formazione del vetro sono legate a processi di diffusione, prima in fase solida, 
poi all’interfaccia solido-liquido, quindi in soluzione. 
Alcune tipiche reazioni, che avvengono tra i vari componenti impiegati nel processo e che hanno 
inizio a determinate temperature, sono riassunte nella tabella che segue. 
 




Dopo avere ottenuto la formazione di una massa fusa ed il più possibile omogenea, segue lo stadio 
di affinaggio, nel quale si ha la rimozione delle inclusioni gassose che potrebbero dare origine a 
difetti sulla trasparenza e sulla resistenza del prodotto.  
Tale procedimento consiste nel portare la miscela a temperature fino a 1500°C per permettere la 
dissoluzione delle bolle di piccole dimensioni ed eliminare quelle più grandi che liberandosi 
raggiungono la superficie e non compromettono le caratteristiche del fuso.  
Inoltre, per migliorare l’affinaggio, vengono impiegati additivi formatori di gas che facilitano le 
operazioni di espulsione.  
Nella fase successiva, chiamata di condizionamento, durante la quale la massa fusa viene 
raffreddata gradualmente fino alla temperatura di formatura, si raggiunge l’uniformità delle 
proprietà chimiche e fisiche; le particelle sospese e le bolle di gas sviluppate durante il processo di 
fusione, costituiscono uno strato che deve essere eliminato prima che il vetro pervenga alla fase di 
lavorazione. 
 
Figura 3.3 – Processo di fusione 
3.3.1 Forni a bacino 
Il processo di fusione sopra descritto è reso possibile nello stabilimento Verallia Saint-Gobain di 
Pescia grazie all’impiego di un forno a bacino.  
La produzione è continua, di grandi quantità e di un solo tipo di vetro, che varia a seconda delle 
esigenze del mercato. Il cavato massimo del Forno:450 ton/giorno.   
Le sorgenti di calore impiegate per il riscaldamento dei forni sono l’energia elettrica (effetto 
Joule), l’olio combustibile ed il metano. Il loro utilizzo varia in funzione del tipo di forno e del tipo 




Figura 3.4 – Rappresentazione schematica di un forno a bacino 
Le palizzate e la suola sono costruite in materiale elettrofuso in zirconio, mentre la volta è 
composta da materiali refrattari di silice pura.   
La nicchia di infornaggio permette l’introduzione della miscela all’interno del forno. Essa verrà fusa 
attraverso una fiamma generata da due batterie di bruciatori che funzionano alternativamente e 
da una serie di elettrodi immersi nel bagno. Il vetro ormai fuso avanza per il dislivello, incontrando 
un muro di sbarramento denominato “barrage”, che permette di eliminare le inclusioni più 
pesanti.  Superata questa zona la massa fusa raggiunge la gola del forno “spout” e infine la 
rotonda, da dove si distribuisce in tutti i canali che ne permettono il condizionamento prima 
dell’arrivo nella zona di lavorazione. 
 Questi forni sono dotati di sistemi per il recupero del calore, costituiti da particolari camere 
riempite di mattoni refrattari disposti a nido d’ape in modo da non opporre resistenza al passaggio 
della corrente gassosa, ma allo stesso tempo tali da disporre di una grande superficie per lo 
scambio termico.  
In una prima fase, durante il periodo di riposo dei bruciatori, i fumi caldi (a circa 1600°C), 
attraversano la camera di recupero cedendo il loro calore alla struttura refrattaria; raggiunta una 
temperatura ottimale si inverte la posizione delle valvole cioè l’aria comburente viene incanalata 
nella camera di recupero dove sottrae calore alla struttura riscaldandosi; tale procedimento 
permette di aumentare la temperatura di combustione all’interno del forno consentendo un 




L’operazione di formatura inizia con la trasformazione del flusso di vetro, proveniente dai canali di 
condizionamento, in gocce di forma e dimensioni ottimali per essere introdotte in macchine I.S. 
(Individual Section) e ottenere la produzione del vetro cavo. 
 
 
Figure 3.5 e 3.6 - Formazione della goccia vista conveyor con contenitori 
La fase di formazione della goccia è resa possibile dal feeder abbastanza complesso (posizionato 
sulla parte finale del canale di distribuzione del vetro), che opera secondo un procedimento 
descritto nel seguente schema.  
 
Figura 3.7 – Rappresentazione schematica del procedimento di formazione della goccia 
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Normalmente per alimentare le macchine IS viene usato il sistema a doppia goccia, cioè il feeder 
lavora producendo contemporaneamente la formazione di due gocce di forma e dimensione 
uguale. Per alcuni tipi di produzione è anche possibile lavorare in tripla goccia. 
La vera e propria fase di formatura avviene quando il vetro è ancora fluido e si trova in un campo 
di temperatura nel quale assume una viscosità tale da poter essere lavorato e da conservare la 
forma impartita senza alterazioni.  
Questa operazione è resa possibile utilizzando macchine di tipo IS, costituite da un insieme di 
sezioni individuali collocate fianco a fianco, in linea, che possono essere avviate o fermate 
indipendentemente dalle altre. Ciascuna sezione comprende un complesso di meccanismi azionati 
da aria compressa e il movimento è attuato per mezzo di pistoni in cilindri pneumatici. Attraverso 
levismi ed ingranaggi il movimento dei pistoni è trasformato in manovre di stampi, speciali utensili 
in cui, allo stato caldo e viscoso, viene eseguita la formatura del vetro.  
I due principali cicli di lavorazione affrontati nella produzione industriale del vetro sono:  
 Soffiato – soffiato;  
 Pressato – soffiato.  
3.4.1 Processo soffiato-soffiato  
Questa tecnica di produzione, che in termine tecnico viene denominato BB (Blow-Blow), viene 
utilizzata principalmente per la realizzazione di articoli a “bocca stretta”. La goccia attraversa il 
Funnel, o imbuto e cade nello stampo abbozzatore.  Il Baffle, o tampone, viene mandato sopra 
l’imbuto e la goccia viene pressata nello stampo in direzione del collarino, per mezzo di un soffio 
d’aria, onde ottenere la formazione della bocca. Tale formazione si ottiene con il maschio in 
posizione alta.  
Quando è trascorso un tempo sufficiente, che varia a seconda del tipo di imboccatura, l’imbuto 
viene tolto ed il tampone viene rimandato sullo stampo abbozzatore. La funzione del baffle è 
quella di fondino dello stampo abbozzatore.  
Contemporaneamente il maschio viene abbassato e viene soffiata aria attraverso l’imboccatura in 
modo da formare l’abbozzo.  
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Quando quest’ultimo è formato, lo stampo abbozzatore si apre e l’abbozzo, che si trova in 
posizione rovesciata, viene trasferito per mezzo del meccanismo dell’invert che, compiendo un 
movimento di 180°, si posiziona sopra allo stampo finitore. Quando lo stampo finitore è chiuso, il 
collarino si apre, permettendo così all’abbozzo di assestarsi entro lo stampo finitore. Quindi il 
collarino viene trasferito nuovamente e rimandato verso l’abbozzatore per ripetere il ciclo di 
formatura di un altro abbozzo. Durante l’intervallo di tempo che intercorre tra l’apertura dello 
stampo abbozzatore e l’inizio della soffiatura finale, poiché l’abbozzo non è in contatto con 
nessuna parte metallica eccetto che per l’imboccatura, avviene l’operazione di omogeneizzazione 
termica (rinvenimento).  
Dopo che lo stampo finitore si è rinchiuso ed il collarino ha iniziato il movimento di ritorno 
nell’abbozzatore, la testa soffiante scende sullo stampo finitore ed avviene l’azione della soffiatura 
finale. Non appena la bottiglia è formata la testa soffiante ritorna in posizione alta e lo stampo 
finitore si apre permettendo alla pinza di estrarre la bottiglia dallo stampo stesso e di trasferirla 
sulla piastra di raffreddamento posta a lato del nastro conveyor. La pinza trattiene la bottiglia 
sospesa sopra la piastra per un certo periodo e quindi la depone sulla piastra di raffreddamento 
stessa dalla quale viene trasferita sul nastro conveyor per mezzo di un braccio spingitore (Pusher).  
 





Figure 3.9 – Rappresentazione schematica del processo soffiato-soffiato 
3.4.2 Processo pressato-soffiato  
Il processo pressato – soffiato viene utilizzato per la produzione di contenitori “a bocca larga”.  
La goccia entra nello stampo abbozzatore attraverso l’imbuto incorporato nell’abbozzatore stesso, 
poi il tampone viene posizionato sopra lo stampo, al fine di chiudere la cavità dell’abbozzatore. La 
corsa pressante del maschio deve cominciare il più presto possibile a partire dal momento in cui il 
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tampone chiude la cavità dell’abbozzatore. Durante la corsa pressante, una cannuccia posta 
all’interno del maschio raffredda quest’ultimo per mezzo di aria compressa, in modo tale che il 
vetro caldo non vi si attacchi.  
Quando l’azione pressante è completata, e quindi abbozzo e imboccatura sono formate, il maschio 
è richiamato in posizione “bassa” e lo stampo abbozzatore viene aperto. L’abbozzo, che si trova in 
posizione rovesciata, viene trasferito per mezzo del meccanismo porta-collarino che esegue un 
movimento di 180° posizionandosi sopra lo stampo finitore. Appena lo stampo finitore si è 
richiuso, il collarino si apre permettendo all’abbozzo di assestarsi entro lo stampo finitore. Quindi 
il collarino viene trasferito nuovamente nella posizione iniziale, pronto ad iniziare un nuovo ciclo 
con il maschio che sale in posizione di attesa goccia. Durante l’intervallo di tempo che intercorre 
tra l’apertura dello stampo abbozzatore e l’inizio della soffiatura finale, poiché l’abbozzatore non è 
in contatto con nessuna parte metallica eccetto che per l’imboccatura, avviene l’operazione di 
rinvenimento termico.  
Dopo il trasferimento si ha l’allungamento e da ultimo il contenitore viene formato con 
l’applicazione contemporanea dell’aspirazione e della soffiatura finale.  
Terminata l’azione di soffiaggio, lo stampo finitore si apre, mentre l’estrattore prende il 
contenitore e lo trasferisce al di sopra della piastra di raffreddamento.  
Qui il contenitore è trattenuto per essere raffreddato e quindi depositato sulla piastra stessa. 





Figura 3.10– Rappresentazione del processo pressato-soffiato nel caso di una bottiglia (sinistra) e 
di un vaso (destra) 
Esiste una differenza sostanziale tra il Soffiato-Soffiato ed il Pressato-Soffiato. Questa differenza 
consiste nella mancanza della fase di compressione e di bucatura, nel Pressato-Soffiato, che 
vengono sostituite dalla pressata del maschio. Nel Soffiato-Soffiato la bocca del contenitore viene 
formata per prima in fase di compressione, mentre nel Pressato-Soffiato viene formata per ultima, 
dal vetro obbligato dalla salita del maschio a penetrare tra maschio e collarino.  
Già questa differenza ci porta a capire che i due processi sono molto differenti. Il fatto di formare 




3.5 Trattamenti  
I principali trattamenti termici effettuati sui contenitori di vetro, in ordine di esecuzione sono:  
 Trattamento a caldo;  
 Ricottura;  
 Trattamento a freddo.  
 
Figura 3.11– Principali trattamenti 
3.5.1 Trattamento a caldo  
Il trattamento a caldo ha lo scopo di aumentare la resistenza meccanica del vetro e di favorire 
l’adesione di un successivo trattamento a freddo con composti lubrificanti.  
Il processo è realizzato in una cappa disposta sul nastro conveyor che trasporta i contenitori dalla 
macchina formatrice al forno di ricottura. Mediante aria secca vengono vaporizzati composti come 
tetracloruro di stagno (SnCl4 ) e tetracloruro di titanio (TiCl4 ) che, a contatto con la superficie del 
vetro, ad una temperatura di circa 550°C, vengono pirolizzati con formazione dell’ossido del 
metallo equivalente. L’ossido, depositato sulle pareti esterne del contenitore, si lega alla struttura 
del reticolo vetroso coprendo le microfratture presenti e incrementando la resistenza meccanica.  
 
Figura 3.12 – Cappa per il trattamento a caldo 
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3.5.2 Ricottura  
L’analisi dell’andamento termico dell’articolo in vetro durante e immediatamente dopo la 
formatura, è tale da suggerirla presenza, comunque, di tensioni interne.  
E’ quindi necessario portare gradualmente gli articoli alla temperatura ambiente attraverso un 
trattamento termico controllato, quale è la ricottura, al fine di diminuire tali tensioni.  
Questo procedimento consiste in un riscaldamento del vetro fino alla temperatura superiore di 
ricottura, raggiunta la quale l’oggetto viene mantenuto in tale stato per un periodo sufficiente ad 
assicurare il raggiungimento dell’uniformità termica in ogni suo punto.  
Le temperature critiche di cui tenere conto sono la temperatura alla quale le tensioni interne 
possono essere rimosse velocemente senza causare deformazioni all’articolo (temperatura di 
ricottura superiore) e la temperatura più bassa a cui le tensioni possono essere rimosse 
(temperatura di ricottura inferiore). Tra questi due valori di temperatura il vetro deve essere 
raffreddato lentamente fino al valore più basso di ricottura, raggiunto il quale può essere applicato 
un raffreddamento relativamente rapido.  
L’operazione di ricottura avviene in appositi forni (Figure 1.14) nei quali per il controllo della 
temperatura degli articoli viene utilizzata come variabile monitorata il calore scambiato per 
convezione, esprimibile attraverso la seguente relazione:  
q = h x A x (Ts -Ta ) 
nella quale:  
q = flusso di calore per convezione  
A = area della superficie che trasmette calore  
h = coefficiente del fluido (aria)  
Ts= temperatura del fluido (aria) 




Figure 3.13 – Fotografie del forno di ricottura 
 
Figura 3.14 – Rappresentazione schematica della variazione di temperatura in funzione del tempo 
del contenitore in vetro al suo interno. 
 
3.5.3 Trattamento a freddo  
All’uscita del forno di ricottura i contenitori subiscono un trattamento a freddo che consiste in uno 
spruzzo nebulizzato di emulsioni o di soluzioni acquose di sostanze lubrificanti sulla superficie 




Il trattamento è reso possibile da un carrello dotato di movimento trasversale, su cui sono fissate 
una o più pistole che distribuiscono il prodotto nebulizzato tra le file contigue di contenitori. 
Questa operazione conferisce ai contenitori in vetro una maggiore scorrevolezza e preserva il 
prodotto da possibili danneggiamenti ed abrasioni causati dai trasferimenti automatici senza 
alterarne l’aspetto estetico. 
 




3.6 Controllo  
Una volta sottoposti ai trattamenti i contenitori, guidati dai nastri trasportatori, raggiungono la 
zona in cui vengono controllati.  
Il controllo degli articoli in vetro si bada sulla capacità di rilevare i difetti rispetto ad uno standard 
dato, facendo riferimento ai Piani di Collaudo, relativi a tutte le “zone” della bottiglia: 
 
Figura 3.16 – Zone del contenitore e parametri relativi ai controlli del Piano di Collaudo 
I tipi di controllo sono due: 
1. Manuale 
2. Automatico 
Il controllo manuale viene effettuato dal controllore su una serie completa di bottiglie, ovvero 
viene prelevata dopo il trattamento a freddo una bottiglia per ciascuno stampo nella macchina IS. 
Seguendo le procedure definite dal Piano di Collaudo, il controllore effettua una serie di prove 
manuali mediante calibri passa – non passa, strumenti di misura della verticalità, della scivolosità 
(tilt-table), della capacità, del peso e della pressione che la bottiglia può sopportare. Il controllo 
della serie avviene due volte per turno. 
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Inoltre viene effettuato anche un controllo visivo a campione dei contenitori della durata di 15 
minuti ogni quattro ore. 
Il controllo automatico viene effettuato mediante specifiche macchine di controllo, che effettuano 
misurazioni elettriche, elettromeccaniche, ottiche e pneumatiche. 
In particolare nello stabilimento di Pescia vengono utilizzate le seguenti macchine di controllo: 
 XPAR: controlla la forma e la distribuzione del vetro mediante le temperature, in coda alla 
fase di formatura del contenitore 
 MCAL: controlla la presenza di infusi, bolle, difetti estetici (pieghe, righe, ecc.) 
 OLT: controlla lo spessore del vetro alle diverse altezze 
 C+/M1: controlla la presenza di tagli nel vetro, calibri, bave e planarità bocca. 
 
Figura 3.17 – Sintesi dei controlli effettuati 
3.7 Imballaggio 
Una volta superata la fase di controllo, gli articoli in vetro raggiungono la zona di pallettizzazione 
nella quale avviene la realizzazione dell’imballo pronto per essere immagazzinato o trasportato al 
cliente. 
Questa fase comprende: 
1. Pallettizzazione; 
2. Incappucciamento mediante nylon termoretraibili; 
3. Termoretrazione, tramite apposito forno ad aria; 
4. Stoccaggio in magazzino per essere poi spediti dal cliente. 
Formatura a caldo 
Trattamenti a freddo 
Controllo a freddo 
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Capitolo 4 – Fase di Diagnostico del Cantiere Qualità 
 
4.1 Introduzione  
La fase di diagnostico, della durata di quattro settimane, ha lo scopo ad identificare quali sono le 
aree di miglioramento e a quantificare i risultati raggiungibili. 
Lo stabilimento di Pescia ha già da tempo un sistema di gestione della qualità articolato e 
certificato ISO 9001.  Per poterne migliorare ulteriormente le prestazioni si è ritenuto necessario 
analizzare i dati storici dello stabilimento, e mappare il sistema reale esistente per verificarne la 
corrispondenza con il sistema ufficiale. 
Le metodologie teoriche che sono state alla base delle analisi effettuate in questa fase sono due: 
1. Hypothesis Driven Approach 
2. Gemba Walk 
L’Hypothesis Driven Approach stato preferito al Data Driven Approach poiché i tempi erano ridotti 
e l’HDA permette di effettuare velocemente analisi affidabili, visto che non necessario effettuare 
uno studio preliminare accurato dei dati in origine. 
Il Gemba Walk è uno dei pilastri della Lean Philosophy ed è essenziale per la mappatura dei 
processi e per verificare se vi è corrispondenza tra i dati e la realtà.  
È stato preferita questa metodologia, piuttosto che interviste, sondaggi o focus group, perché il 
Gemba Walk non è vincolato da ciò che si vuole chiedere e quindi è più facile non tralasciare 
nessun aspetto o idea di miglioramento, lasciandosi aperte tutte le possibilità- 
I due metodi esprimono appieno le proprie potenzialità se utilizzati contemporaneamente. 
Difatti il Gemba Walk, ovvero la visita sul luogo di accadimento, permette di verificare l’ipotesi 
fatta sul processo, come dettato dal HDA, verificando i fatti specifici.  
A partire dai presupposti teorici del Hypothesis Driven Approach e del Gemba Walk, l’approccio 
operativo alla fase di diagnostico si è sviluppato su due fronti: 
1. Analisi dei dati storici relativi alla Qualità (Qualità Interna e Qualità Esterna); 
2. Osservazione diretta e mappatura del processo di controllo qualità. 
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In questo modo è stato possibile individuare tutte le criticità del processo ed elaborare un modello 
che lo rappresentasse. 
Tuttavia prima di mostrare i risultati delle analisi e illustrare il modello che ne è derivato, è 
doveroso approfondire da un punto di vista teorico le due metodologie precedentemente citate. 
4.1.1 Hypothesis Driven Approach 
L’Hypothesis Driven Approach è una metodologia di analisi che serve a: 
1. Definire rapidamente una serie di analisi da effettuare a partire da discussioni, osservazioni 
e analisi dati; 
2. Prioritizzare in modo efficace; 
3. Pianificare il lavoro in modo da arrivare ad una soluzione in modo strutturato. 
La diretta conseguenza è una diminuzione del tempo di analisi e una maggiore razionalizzazione 
degli sforzi effettuati per raggiungere la soluzione di un problema. 
L’idea principale alla base dell’Hypothesis Driven Approach è che bisogna prima identificare e 
isolare il problema centrale, fare una ipotesi sulla sua soluzione ed infine effettuare solo le analisi 
che possono avallare o smentire la detta ipotesi. 
Non si parte quindi dall’analisi di tutti i dati disponibili, ma si procede per ipotesi, finché non si 
giunge alla soluzione del problema. 
Dal punto di vista operativo, la metodologia prevede nove tappe successive da seguire: 
 
1. Definire correttamente il problema secondo il principio MECE 
2. Brainstorming e reverse brainstorming delle idee/leve di miglioramento in  base al 
problema definito 
3. Strutturare le idee/leve di miglioramento secondo una struttura (o “storia”) logica 
4. Sviluppare il dettaglio della “storia” (i sotto argomenti) 
5. Fare lo storyboard (per ogni argomento una pagina) 
6. Aggiungere i messaggi chiave per ogni pagina dello storyboard 
7. Definire le analisi per “provare” ogni messaggio chiave 
8. Definire le osservazioni e dati necessari per effettuare le analisi 




La prima tappa, ovvero la corretta definizione di un problema, è fondamentale per la riuscita della 
metodologia, perché è l’unica maniera per trovare soluzioni indovinate in maniera non casuale. 
Tuttavia è un’attività tanto più difficile quanto più complesso è il problema.  
Quando un problema è articolato, infatti, si compone di molte parti ed è spesso difficile andare ad 
escludere quello che è ridondante o che non serve. 
Il rischio maggiore è quello di fare un unico calderone e per scongiurarlo si utilizza il principio 
MECE (Mutually Exclusive and Collectively Exhaustive), un concetto formulato da McKinsey & Co.  
Secondo questo principio si raggruppano solo gli elementi che sono mutualmente esclusivi e 
collettivamente esaustivi, di modo tale da avere un quadro completo del problema evitando 
ripetizioni inutili.  Avendo la visione generale e sintetica è possibile identificare il problema 
principale. 
La tappa successiva è quella di formulare una serie di ipotesi di soluzione attraverso un 
brainstorming.  
Nel brainstorming è importante coinvolgere persone con competenze differenti, di modo tale che 
si possa formulare ipotesi di soluzioni innovative e percorrere strade differenti. Infatti non è 
importante la qualità, ma la quantità delle idee. Anche un idea molto simile ad un’altra già 
proposta ma espressa in maniera differente, può stimolare chi partecipa al brainstorming, creando 
un fenomeno di pensiero collettivo che permettere di giungere alla migliore idea per la soluzione 
del problema. 
Poiché mediante il brainstorming si generano molte idee disordinate, è necessario scremare le 
migliori attraverso un reverse brainstorming, fino a raggiungere solo a quelle che sono più 
probabili. 
Quindi è necessario scomporre l’idea in maniera logica, scendendo nel dettaglio e andando ad 
individuare tutti gli argomenti che sono alla base dell’idea. 
È bene poi presentare la storia in maniera visiva, mediante uno storyboard, ovvero una 
rappresentazione grafica sottoforma di sequenze disegnate in ordine cronologico. 
Ogni argomento deve occupare una pagina, di modo tale che sia possibile aggiungere i messaggi 
chiave di ciascuno argomento.  
Per ciascun messaggio chiave vanno definite le analisi necessarie a dimostrarne la validità e quindi 
risalire ai dati di cui si ha bisogno. 




Se l’idea/ipotesi si dovesse dimostrare falsa, bisogna ripetere in maniera iterativa il processo, 




Figura 4.1 – Hypothesis Driven Approach e strumenti utilizzati 
4.1.2 Gemba Walk 
Il Gemba Walk è un principio cardine della Lean Philosophy. 
La produzione snella ha l’obiettivo di ridurre gli sprechi e questo porta alla luce le sottostanti cause 
di perdita.  La dinamica di lavoro diventa molto più efficace se i problemi che causano le perdite 
vengono previsti in anticipo, in modo da essere pronti ad affrontarli.  Il Gemba Walk si inserisce 
proprio in questo contesto. 
Gemba è una parola giapponese che significa “luogo di accadimento”. Il Gemba Walk sta ad 
indicare l’azione di andare a vedere il processo stesso, capire il lavoro, fare domande ed imparare. 
L’idea che c’è alla base del Gemba Walk è che i problemi sono visibili e spesso prevedibili e che le 
migliori idee di miglioramento nascono quando ci si reca sul luogo di accadimento.  
È molto simile al MBWA (Managing by Walking Around), che è la traduzione occidentale del 
Gemba Walk, nato all’interno della Toyota.  
È importante l’atteggiamento con cui vengono svolte le visite Gemba, che non devono essere fatte 
con lo scopo di colpevolizzare, ma partendo dalla premessa che i problemi possono essere 
opportunità di miglioramento.  
Molto più spesso, infatti, i problemi si verificano a causa della mancanza del sistema e trovare il 
capro espiatorio non è utile alla ricerca delle soluzioni.  
Gli obiettivi del Gemba Walk quindi devono essere: 
1. Stimolare le capacità di risoluzione dei problemi 
2. Aumentare la motivazione in prima linea 
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Il Gemba Walk è utile proprio nelle prime fasi del processo di Problem Solving, per capire la 
situazione e poter poi utilizzare strumenti, quali i 5 perché, che permettano di risalire alla causa 
radice del problema e risolverlo definitivamente (figura 4.2). 
Il fatto di recarsi frequentemente sul luogo di accadimento fa sì che sia semplice individuare un 
problema ricorrente. Facendo domande sempre sulla stessa criticità, emergono informazioni 
diverse e si costruisce una comprensione comune del problema, che porterà a convergere su una 
soluzione precisa e spesso più facile in termini di attuazione. 
Inoltre il Gemba Walk permette l’ascolto dei lavoratori in prima linea e la risoluzione rapida di 
problemi pratici che sono facili da risolvere da un punto di vista gestionale, ma che se lasciati 
insoluti provocano insoddisfazione generale. 
Anche quando non esiste una soluzione immediata a portata di mano, il Gemba Walk crea un 
clima favorevole, perché i lavoratori si sentono ascoltati e rispettati.  
Tutto questo incide sulla motivazione del personale. 
Come ulteriore effetto positivo, il Gemba Walk consente ai manager di condividere gli obiettivi con 
i lavoratori in prima linea e dare loro una prospettiva più ampia di ciò che l’azienda cerca di 
raggiungere. 
A fronte di tutti gli aspetti positivi appena elencati, il Gemba Walk deve entrare a far parte della 
cultura aziendale e deve essere praticato frequentemente.  
Unito all’approccio guidato da ipotesi consente l’individuazione e l’analisi dei problemi reali 





Figura 4.2 – Relazione tra il processo di Problem Solving e il Gemba Walk 
4.2 Individuazione delle cause più probabili 
Per tutelare Verallia dalla fuoriuscita di informazioni significative, i dati numerici presenti in questo 
lavoro di tesi sono stati debitamente modificati. 
4.2.1 Definizione del problema e ipotesi più probabili 
Seguendo l’approccio guidato da ipotesi, anzitutto è indispensabile definire il problema principale 
per lo stabilimento di Pescia. Intervistando i responsabili di stabilimento, della qualità e della 
produzione, tutti sono stati concordi nel ritenere che il problema principale fosse quello comune a 
tutta Verallia, ovvero la mancanza di continuità delle prestazioni eccellenti nel tempo . 
Per definire meglio il problema dal punto di vista del cantiere, sono stati presi in considerazione gli 
indicatori classici utilizzati all’interno della bottiglia qualità nel sistema Verallia: Qualità Interna 
(Qi), Qualità Esterna (Qe) e Scarti Rottamati. 
Questi tre indicatori sono solitamente espressi in tonnellate di vetro, mentre per un analisi tesa a 
definire un potenziale miglioramento in termini economici, è stato necessario definire i driver di 
costo per esprimerli in euro. 
La valorizzazione economica del Qi, degli Scarti Rottamati e del Qe dipende da voci di costo 
differenti. I costi variano, perché si originano in base  ai vari processi che si possono avviare nel 
momento in cui si scopre un contenitore difettoso. È quindi necessario approfondire questo 
aspetto, per poter valorizzare correttamente gli indicatori. 
Per definizione un buon contenitore è un articolo che passa attraverso la linea di riempimento dei 
clienti e porta il loro prodotto al consumatore senza causare difficoltà di nessun genere Quando 
un contenitore di vetro si rompe o genera inconvenienti sulla catena di riempimento del cliente a 
causa di un difetto di fabbricazione, la reputazione dell’azienda ne soffre. 
I difetti che possono presentarsi su un contenitore di vetro sono molteplici e sono stati ordinati in 
quattro classi di appartenenza, a seconda delle conseguenze che comportano sull’utilizzatore 
finale e sul prodotto contenuto. 
Le quattro classi di appartenenza dei difetti sono: 
1. Difetti Critici: che possono comportare un rischio o un pericolo all’utilizzatore del 
recipiente, o essere dannosi per la sua salute. Un esempio di difetto critico è uno spuntone 
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di vetro interno nel collo della bottiglia, che può facilmente staccarsi ed essere ingerito 
quando si beve. 
2. Difetti Primari: pregiudicano la corretta conservazione del prodotto. Un esempio di questo 
tipo è la bocca svasata, che non permette di sigillare completamente la bottiglia, col 
risultato che i vini frizzanti non possono essere ben conservati. 
3. Difetti Funzionali: causano una perdita di produttività per il cliente Verallia, pregiudicando 
il corretto utilizzo in linea del contenitore. I difetti dimensionali delle bottiglie sono tutti 
difetti funzionali, perché non permettono il corretto riempimento delle stesse lungo la 
linea del cliente. 
4. Difetti Estetici: sono i difetti che possono invalidare la buona presentazione del prodotto. 
Difetti di questo tipo sono righe, rughe, bolle e piccoli infusi che non provocano la rottura 
della bottiglia, ma che la rendono meno bella. 
Sono poi state definite quattro classi di gravità del difetto (G), che dipende sia dall’entità del 
danno (D) che possono causare, sia da quante bottiglie sono interessate dal difetto (n). 
G =D × n 
La classe di gravità in cui rientra il difetto assume quattro valori differenti, a seconda dei quali si 
determina una reazione diversa da parte dell’operatore che effettua il controllo. 
G=1: contenitore lievemente difettoso. Vista la sua lieve entità non è necessario avvertire le 
macchine IS o il Cold End. 
G=0: contenitore difettoso, con obbligo di avvertire le macchine IS o il Cold End. Oltre 
all’avvertimento delle macchine IS, il Cold End non è tenuto ad eseguire alcuna attività. 
G= -1: il contenitore ha un difetto di entità tale da dover avvertire le macchine IS e il Cold End deve 
attivare lo scarto sistematico sulle macchine di controllo. Un difetto di questo tipo può 
ulteriormente peggiorare nel tempo. 
G= -2: l’entità del difetto rende necessario avvertire le macchine IS e il Cold End ed attivare lo 
scarto sistematico. L’assegnazione di questo livello di gravità determina l’apertura di un modulo 
apposito (MD000018) da parte del Cold End. I difetti critici hanno sempre G=-2, a causa del danno 
elevato che possono comportare, le altre classi invece sono più variabili. 
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Quindi in base all’indice di gravità si originano costi differenti, perché si agisce in maniera diversa.  
Se viene individuato un difetto di gravità -2, si risale al momento esatto in cui il difetto è insorto e 
si accantona la produzione fino a quel momento. Viene aperto un modulo interno chiamato 
MD000018 che riporta il numero di pallet accantonati e la causale. 
I pallet sono poi riscelti, cioè vengono sfatti dagli operatori e le bottiglie sono ricollocate 
manualmente sulla linea e ricontrollate dalle macchine di controllo e visivamente. Se conformi 
sono reimballate nuovamente. Se non sono conformi vengono rottamate. 
L’accantonato interno riscelto, quindi, comporta costi di manodopera, di movimentazione e 
trasferimento a magazzino e i costi relativi allo spazio occupato per stoccare le stive non conformi. 
Tutti questi costi, assieme ai resi dei clienti che non richiedono rimborso, sono stati definiti con il 
nome di Costi di Rilavorazione e servono per quantificare il Qi. 
L’accantonato interno che viene rottamato e gli scarti sistematici delle bottiglie provocano un 
costo di rottamazione, che coincide col costo del prodotto già lavorato ma riutilizzato come 
rottame di vetro. 
La quantificazione del Qe dipende dalle note di credito dei clienti che reclamano e vengono 
rimborsati.  Sono costi variabili, di difficile stima preventiva, perché dipendono dal danno che le 
bottiglie provocano. Il caso peggiore avviene quando la bottiglia difettosa arriva al consumatore 
finale e causa danni a quest’ultimo. Però potrebbero anche esserci dei rimborsi per la riparazione 
delle linee del cliente e la sua perdita di produttività. 
Inoltre ci sono i costi d’immagine che non sono stati tenuti in considerazione nel Qe, perché non 
quantificabili, nonostante essi siano particolarmente critici perché possono comportare la perdita 





Tabella 4.3 – Sintesi dei costi per la valorizzazione degli indicatori di performance 
Considerando questi costi, che sono monitorati nel tempo, è stato possibile dare una valutazione 
economica agli indicatori di performance per tre anni (2010-2012) e individuare quello più critico. 
 
Figura 4.4 - Quantificazione dei costi di Qi, Rottamazione e Qe dal 2010 al 2012 
Indicatore di 
performance 
Costi per Valorizzazione Descrizione 
Qi  
(Qualità Interna) 
Costi di Rilavorazione 
 Costi di Manodopera  
 Costi di Movimentazione o 
Trasferimento 
 Spazio in Magazzino 
 Resi da clienti (senza rimborso) 
Scarti Rottamati Costi di Rottamazione 
 Costo del prodotto non rilavorato 
(riutilizzato come rottame di vetro) 
Qe 
(Qualità Esterna) 
Costi dei Reclami 
 Note credito clienti per riparazione 




Come mostrato dal grafico, l’andamento dei costi è in generale positivo nei tre anni considerati. 
I costi di rilavorazione(Qi) si sono ridotti di circa il 62% dal 2010 al 2012. 
I costi di rottamazione sono diminuiti del 78% nello stesso periodo. 
Solo i costi dei reclami sono aumentati nel 2012, dopo un calo del 2011. Ad una più approfondita 
analisi, tuttavia, è emerso che l’aumento di questi ultimi era dovuto ad un singolo evento da 45 k€ 
che non era relativo alla qualità dei contenitori, ma ad un errore della funzione vendite e che 
quindi andava scorporato. Dunque anche il Qe è diminuito di circa il 65%. 
Guardando questi dati sembra che le performance dello stabilimento di Pescia siano via via 
migliorate. 
Tuttavia, allargando l’analisi ad un arco di tempo più esteso, il problema esposto dal management 
dello stabilimento è stato confermato. 
Se si considera il costo totale di Qi, Qe e Scarti di lavorazione, il quadro che ne deriva è ben 
rappresentato dall’istogramma che segue. 
 
Figura 4.5 – Costi totali di Non Qualità dal 2005 al 2012 
L’andamento dei costi di non qualità è evidentemente irregolare nel tempo. 
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Quindi effettivamente lo stabilimento di Pescia sembra non avere performance costanti. 
Intervistando il responsabile della Qualità, è risultato che il trend positivo degli ultimi anni non si 
era confermato nel primo semestre del 2013. 
Considerando solo il primo semestre di tutti gli anni, è stato possibile paragonare l’andamento del 
2013 agli anni precedenti, per avere una fotografia più recente dello stabilimento.  
Effettivamente, come viene mostrato dall’istogramma della figura 4.6, il trend del primo semestre 
del 2013 è risultato negativo rispetto ai due anni precedenti (il dato è stato in seguito confermato 
alla chiusura dell’anno). 
 
Figura 4.6 – Costi totali di Non Qualità per il primo semestre dal 2005 al 2013 
Dalle analisi è quindi chiaramente emerso che il 2012 è stato un anno molto positivo dal punto di 
vista della qualità per lo stabilimento di Pescia.  
Tuttavia acquisendo maggiori informazioni attraverso colloqui ulteriori con il Responsabili della 
Qualità e della Produzione, risulta che ciò è dovuto al fatto che, durante il 2012, la maggior parte 




Di conseguenza le buone performance probabilmente erano influenzate dal know how 
consolidato. 
Nel 2013, in cui sono stati introdotte numerose variazioni di gamma, il trend positivo dell’anno 
precedente non è confermato. 
Dal brainstorming e dal reverse brainstorming che sono seguiti alla prima fase di definizione del 
problema, le ipotesi delle cause più probabili sono state: 
 Presenza di difetti ricorrenti e quindi critici; 
 Problemi di comunicazione tra Hot End e Cold End; 
 Problemi di taratura delle macchine di controllo al Cold End; 
 Piano di Collaudo non completo. 
Per questioni di brevità, non sarà presentato lo storyboard di ciascuna ipotesi, con i relativi 
messaggi chiave. 
A valle della scomposizione in storyboard, si è deciso infine di analizzare i dati relativi alle Non 
Conformità Interne ed Esterne, per indagare la presenza di difetti ricorrenti, di mappare i processi 




4.2.2 Analisi dei dati 
Sono stati utilizzati i dai dati storici relativi all’ accantonato interno e ai reclami dei clienti dal 2010 
al 2012, poiché il 2013 non si era ancora concluso e quindi non si avevano dei dati 
sufficientemente attendibili. 
È stata effettuata un’analisi dei difetti, cercando di individuarne una categoria ricorrente e quindi 
critica, su cui concentrare gli sforzi. 
Per farlo, è stato esaminato il database interno relativo alla produzione non conforme accantonata 
con apertura del modulo interno, in cui era riportato il difetto che aveva provocato 
l’accantonamento.  
Sono quindi state analizzate le otto non conformità che hanno provocato accantonati più elevati in 
termini di tonnellate di vetro negli ultimi tre anni. 
 
Figura 4.7 – Analisi non conformità interne 2010-2012 in tonnellate 
Dal grafico è evidente che il difetto più ricorrente è “Righe e Rughe”, che rientra nella categoria di 
difetti Estetici. Se consideriamo anche altri difetti, notiamo che tra i primi otto difetti sono 
presenti anche le “Bolle”, che rientrano nella medesima categoria. 
Se eliminiamo l’accantonato con codice BZ, ovvero la produzione accantonata e riscelta a causa di 
Bypass macchina, che non rappresenta di per sé un problema di qualità, ma un problema di 
mancata regolazione della macchina o di anomalia di quest’ultima, due delle prime tre difettosità 
più ricorrenti sono difetti Estetici. 
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L’analisi dei dati conferma quindi la criticità della categoria e conferma l’ipotesi iniziale di una 
categoria di difetti più ricorrenti. 
Inoltre sembra in parte confermata anche l’ipotesi di problemi nella taratura delle macchine di 
controllo, considerando la numerosità di accantonato per Bypass macchina, che tuttavia è in netta 
diminuzione nel 2011 e nel 2012. Questa ipotesi necessita quindi di ulteriori approfondimenti sul 
campo, per comprendere la situazione del 2013. 
Cercando ulteriori conferme alle ipotesi fatte, sono state analizzate le causali delle Non 
Conformità Esterne, ovvero quelle che hanno raggiunto il cliente e hanno provocato costi di 
reclamo, per verificare se anche in queste fossero presenti i difetti estetici. 
Nell’analisi si è tenuto conto del costo totale delle Non Conformità Esterne, e tuttavia bisogna 
ricordare che il costo varia in relazione ai danni causati sulla linea del cliente e al consumatore 
finale, quindi determinati difetti (ad esempio i difetti Critici), che possono essere più rari, in realtà 
determinano un impatto maggiore in termini economici. 
 
Figura 4.8 - Analisi non conformità esterne 2010-2012 
Le non conformità esterne più costose da un punto di vista economico sono i Tagli/Rotture, perché 
provocano danni sulle linee di riempimento del cliente e quindi i rimborsi sono più elevati. 
Tuttavia il numero di Non Conformità Esterne è pari al numero di NCE per Tagli/Rotture. C’è da 
sottolineare che i difetti Estetici non provocano danni o perdite di produzione al cliente, perché 
 74 
 
inficiano solo la buona presentazione del prodotto. Quindi i costi sostenuti sono resi dei clienti, 
che non hanno accettato i contenitori perché non rispettavano gli standard estetici richiesti dal 
prodotto che dovevano contenere. Pensandola da questo punto di vista e considerando che lo 
stabilimento di Pescia dovrà concentrarsi maggiormente su clienti produttori di vini di alta gamma, 
la categoria di difetti Estetici assume un’importanza rilevante anche da un punto di vista 
strategico. 
È dunque necessario concentrarsi su questa categoria di difetti, cercando di aumentare comunque 
il filtro sui difetti Critici, che sono da anni sottoposti a monitoraggio continuo, perché da un punto 
di vista economico sono i difetti che pesano di più. 
L’analisi si è concentrata anche sulle modalità di individuazione delle non conformità interne, per 
capire quale tipo di controllo fosse quello più efficace e per evidenziare se ci fossero effettivi 
problemi di taratura delle macchine di controllo. 
 
Figura 4.9 – Non Conformità Interne individuate per macchina 
I dati evidenziano che la maggior parte delle Non Conformità Interne sono individuate grazie al 
Controllo Visivo delle bottiglie da parte dei controllori Cold End. 
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Pur prendendo atto che alcuni tipi di difetti, solitamente Critici, non riescono ad essere intercettati 
dalle macchine di controllo per quanto correttamente queste possano essere tarate, l’ipotesi di 
una cattiva taratura delle macchine di controllo sembra essere confermata dai dati, perché il 
controllo visivo risulta molto più efficace rispetto alle macchine di controllo nell’individuazione 





4.2.3 Mappatura del processo di controllo qualità 
Dopo l’analisi dei dati è stata effettuata una mappatura del processo teorico di controllo qualità, 
suddiviso in due grandi fasi, quella relativa al reparto Hot End, in cui avviene la formatura della 
bottiglia e i primi controlli a caldo, e quella relativa al reparto Cold End, dove vengono effettuati gli 
altri controlli qualità. 
È importante ricordare che all’interno dello stabilimento è attivo un software per il monitoraggio 
costante dell’andamento della produzione che va sotto il nome di SIL.  
Il SIL dà immediata evidenza di aumenti degli scarti delle macchine di controllo, in modo tale che 
gli operatori possano intervenire in caso di problemi, e comprende un’applicazione di 
messaggistica istantanea tra Hot End e Cold End, attraverso cui gli operatori si scambiano 
informazioni relative ai difetti riscontrati. 
Gli operatori coinvolti in prima linea nel processo di controllo qualità sono i macchinisti del reparto 
Hot End e i controllori nel reparto Cold End. 
 
Figura 4.10 – Reparti e operatori 
I macchinisti sono gli operatori addetti alle macchine IS. Controllano l’usura dei principali 
meccanismi della macchina, cambiano gli stampi, li lubrificano (“azioni di scovolatura”) e avvisano i 
Capilinea Hot End o i Capiturno di eventuali anomalie non risolvibili con le loro competenze. 
È compito del macchinista effettuare al’inizio del turno un primo controllo a caldo. 
I controllori sono operatori addetti al Cold End, che svolgono controlli per rilevare la presenza di 
difetti e misure delle quote dimensionali delle bottiglie, si occupano della viabilità delle linee, 
verificano il corretto funzionamento delle macchine di controllo, comunicano i difetti riscontrati al 
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reparto Hot End e avvisano i Capilinea Cold End, i Coordinatori Cold End o i Capiturno di eventuali 
anomalie che non riescono a risolvere. 
La frequenza con cui devono essere effettuate i controlli dipende dalla sottoclasse di appartenenza 
del contenitore. Eventuali personalizzazioni di questo aspetto in funzione delle esigenze 
qualitative del Cliente vengono indicate nelle schede di prodotto, che esplicitano tutte le 
tolleranze e le prove da effettuare. L’ampiezza della serie campione coincide con la serie stampi in 
macchina. Ogni contenitore costituente il campione è contraddistinto da un numero di stampo 
differente 
Il limite di specifica che determina la conformità o meno del contenitore per quanto riguarda gli 
attributi di qualità dimensionali è tipico dell’articolo prodotto. 
I contenitori sono sottoposti a tre tipi di controllo “manuale”: 
 Il controllo visivo e dimensionale al reparto Hot End; 
 Il controllo della presenza dei difetti al reparto Cold End; 
 La misura delle quote dimensionali al reparto Cold End. 
Il controllo visivo e dimensionale all’Hot End viene fatto a valle di ogni cambio stampi sulle 
macchine IS dalla squadra della manutenzione addetta al cambio stampi e all’inizio di ogni turno 
dal macchinista. 
Le tolleranze dimensionali di questo controllo sono più ampie e anche i parametri da controllare 
sono inferiori rispetto ai controlli successivi (parametri dimensionali, trattamento a caldo, 
distribuzione del vetro), perché la bottiglia non ha ancora subito alcuna ricottura e trattamento a 
freddo.  
È un controllo teso ad individuare preventivamente i difetti più gravi, come bottiglie 
particolarmente deformate o con difetti particolarmente visibili (ad esempio cattiva distribuzione 




Figura 4.11 - Controllo visivo e dimensionale al reparto Hot End 
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Il controllo al reparto Hot End è stato mappato nel corso del lavoro di tesi, per verificare quali 
passaggi fosse necessario svolgere a livello teorico per assicurare l’intercettazione del difetto. 
Il risultato ultimo della mappatura è il flow chart in Figura 4.11. 
Nel corso della mappatura sono stati rivisti tutti i documenti e le schede citate dal flow chart ed è 
stata verificata la conformità del Piano di Collaudo. 
La stessa cosa è stata effettuata per Il controllo della presenza dei difetti e la misura delle quote 
dimensionali al reparto Cold End. 
Questi due tipi di controllo vengono effettuati al Cold End dai controllori e sono più restrittivi 
rispetto al controllo nel reparto Hot End, perché le bottiglie che vengono campionate sono state 
sottoposte a tutti i trattamenti e la fase di lavorazione vera e propria della bottiglia è conclusa. 
I due controlli devono essere effettuati due volte a turno, per un totale di 8 volte nel corso delle 
24 h giornaliere, su una serie completa di bottiglie (ovvero considerando tutti i numeri di stampi 
della macchina IS). 
Il controllo della presenza dei difetti si compone di: 
 Prova a pressione, per verificare che la bottiglia sopporti la pressione interna dei liquidi una 
volta riempita. 
 Prova di capacità e peso, per verificare che la bottiglia contenga la quantità di liquido 
nominale e abbia il giusto peso, entro determinate tolleranze. 
 Controllo visivo allo specchio di 15 minuti. 
 Controllo della scivolosità delle bottiglie, in cui mediante un semplice macchinario 
chiamato Tilt Table si calcola il coefficiente di attrito delle bottiglie poste su un piano 
inclinato. 
Il controllo dei parametri dimensionali interessa la verticalità, la planarità della bocca, altezza, 
diametri interni ed esterni, ovalizzazione della bottiglia (se è perfettamente tonda o meno). 
I diagrammi di flusso successivi sono la sintesi del lavoro di mappatura svolto. 
Tutti e tre i diagrammi sono poi stati presi in considerazione durante l’osservazione diretta, per 








Figura 4.13 - Misura delle quote dimensionali al reparto Cold End 
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4.2.4 Osservazioni dirette 
Prima di effettuare tutte le osservazioni necessarie, il processo di controllo qualità è stato 
suddiviso in sette fasi temporali. In questo modo è stato possibile effettuare in maniera 
sistematica le osservazioni, senza tralasciare nessun aspetto, e per poter risalire più all’area di 
applicazione delle leve di miglioramento.  
Le sette fasi sono state definite in base alle azioni che i due attori principali coinvolti, il controllore 
e il macchinista, compiono all’insorgere di un difetto che deve essere eliminato. Così è stato 
possibile prendere in considerazione tutti i tempi morti che possono esserci da quando il difetto 
insorge a quando scompare e quindi individuare i miglioramenti possibili. 
Le sette fasi sono state rappresentate su una linea del tempo (Figura 4.14). 
Figura 4.14 – Fasi del processo di controllo qualità 
La tabella seguente descrive nel dettaglio ciascuna delle sette fasi. 
Fase Durata Descrizione 
A 
Da quando il difetto insorge a quando 
viene riscontrato dal controllore. 
Il difetto nasce e viene poi individuato dal 
controllore a seguito del controllo della 
serie, del controllo visivo o di una verifica 
dello scarto anomalo di una macchina di 
controllo. 
B 
Da quando il difetto viene riscontrato dal 
controllore a quando viene comunicato 
all’HE. 
Il controllore se la gravità del difetto è 0,-1 o 
-2, lo segnala al reparto Hot End.   
Se la gravità lo richiede, il controllore fa 
scartare automaticamente alle macchine di 
controllo il numero di stampo delle bottiglie 
difettose. 
C 
Da quando il controllore comunica il difetto 
a quando il macchinista legge la 
comunicazione. 
Il macchinista legge la comunicazione sul 
pannello di controllo presente in cabina. 
La lettura può non essere immediata, 






Da quando il macchinista legge la 
comunicazione a quando svolge l’attività 
correttiva. 
In base al difetto segnalato, il macchinista 
apporta un’attività correttiva. Può passare 
del tempo, perché il macchinista può non 
avere le competenze per decidere che 
attività svolgere e la decisione deve essere 
presa da un superiore. 
E 
Da quando il macchinista svolge l’attività 
correttiva a quando segnala al Cold End la 
fine delle attività. 
Il macchinista segnala il termine dell’attività 
correttiva al Cold End e chiede la verifica 
della scomparsa del difetto. 
F 
Da quando viene segnalata l’attività 
correttiva a quando il controllore verifica la 
scomparsa del difetto al Cold End.  
Il controllore verifica che il difetto sia 
scomparso sulle bottiglie in uscita dal 
trattamento a caldo e dal trattamento a 
freddo (ci sono 30 minuti di trattamento a 
caldo delle bottiglie). 
G 
Da quando il SIL evidenzia uno scarto 
anomalo della macchina di controllo a 
quando il macchinista svolge l’attività 
correttiva. 
L’attività correttiva del macchinista può 
essere innescata anche da una 
segnalazione del Software Interno che 
monitora la produzione e fornisce report in 
tempo reale rispetto a quale difetto viene 
scartato dalle macchine di controllo e se lo 
scarto è oltre la soglia massima. 
 
Tabella 4.15 – Descrizione delle fasi in cui è diviso il processo di controllo qualità 
Per effettuare le osservazioni, sono stati effettuati tre affiancamenti al controllore per 4 ore 
(mezzo turno) e la stessa cosa è stata eseguita con i macchinisti.  
Nel corso di ciascun affiancamento, è stato utilizzato un modulo in bianco con sintetizzate le sette 
fasi. Nel modulo, accanto a ciascuna fase, sono state annotate tutte le osservazioni relative ad 
attività a non valore aggiunto, errori e scostamenti rispetto al Piano di Collaudo e alla mappatura 
dei processi svolta precedentemente. 









Presenti diverse attività a limitato valore aggiunto per il controllore (con perdite di 
tempo e distrazione) 
 Le attività della prova a pressione occupano un tempo elevato (almeno 40 
min) 
 Controllore dedica un tempo ridotto (<15 min ogni 4 ore) per svolgere l’attività 
al visual control 
Difficoltà a monitorare lo scarto della MDC; il capoturno anziché il controllore ha 
segnalato l’aumento dello scarto della MDC 
Controllore non informato del valore e del perché delle soglie del SIL 
Mancanza di un criterio standard per identificazione dei difetti 
 
Comunicazione scritta non sempre chiara: incompleta, frammentata, con frequenza 
variabile 
Non c’è uno standard della comunicazione 
Aumento di messaggi al cambio turno del controllore 
Comunicazioni /decisioni diverse da controllore o capolinea: l’uno ha messo in scarto 
sistematico, l’altro ha rettificato 
 
Non sempre il controllore porta le bottiglie/ campione al macchinista 
 
Non sempre il macchinista ha tutte le informazioni per interpretare i correttamente 
messaggi  
 
Non sempre il messaggio viene immediatamente letto perché il macchinista è 
impegnato in altre attività 
 
In caso non si tratti di sostituzione abbozzatori, modalità di reazione, al messaggio su 
base esperienziale, basata molto su seniority e conoscenza del macchinista 
Non presente sulla IS procedura consultabile sulle modalità di reazione al difetto 
(albero cause >> possibili reazioni) 
Mancata sostituzione dell’abbozzatore perché non era caldo. Il forno abbozzatori ha la 
capienza necessaria, ma il carrello di scarico no 
 
Non sempre viene creato il vuoto in tempra, che permette di individuare chiaramente 
quando la correzione è stata fatta 
Per alcune attività la segnalazione è comunque automatica dal SIL  
 
Il controllore verifica la scomparsa del difetto ma non informa l’HE 
 
Non c’è controllo continuativo del SIL 
Il SIL non dà segnali di allarme se non sono sulla pagina principale 
La definizione delle soglie del SIL non è aggiornata ed è su base esperienziale 
Tabella 4.16 – Osservazioni in relazione a ciascuna fase 
Le osservazioni effettuate hanno confermato l’ipotesi iniziale relativa a problemi di comunicazione 
tra i due reparti.  
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In effetti il problema non è nuovo, perche storicamente il passaggio di informazioni tra i due 
reparti a proposito delle problematiche riscontrate sulla linea è sempre stato critico.  Quindi le 
osservazioni hanno confermato che, nonostante il software interno e la relativa applicazione di 
messaggistica, i problemi non sono risolti. 
Dalle osservazioni inoltre emerge che effettivamente potrebbero essere necessarie piccole 
correzioni al Piano di Collaudo, o quanto meno delle correzioni pratiche nella sua applicazione. 
In varia misura quindi le quattro ipotesi formulate all’inizio della fase di diagnostico sembrano 
effettivamente confermate. 
Esistono delle classi di difetto più critiche, ci sono problemi nella comunicazione tra i reparti, è 
possibile migliorare la taratura delle macchine di controllo e l’applicazione del Piano di Collaudo.  
Infine sul campo è emersa anche una nuova criticità, relativa ai tempi di reazione rispetto alla 
rilevazione di un difetto. Questi tempi potrebbero essere ulteriormente ridotti. 
4.2.5 Criticità emerse dalle analisi  
Dopo tutte le analisi e le osservazioni svolte, è stata effettuata una riunione con il responsabile 
della Qualità. 
Nel corso della riunione tutti sono stati presentati i risultati delle analisi e delle osservazioni e , 
sono state riorganizzati in sei macro criticità riassuntive: 
1. Piano di Collaudo; 
2. Comunicazione; 
3. Tempi di reazione; 
4. Gestione anomalia macchina di controllo; 
5. Performance Management; 
6. Controllo di processo. 
La prima criticità riguarda il Piano di Collaudo e le prove da esso prescritte, se è possibile applicarle 
in modo migliore, modificarle, o se impone prove inutili che comportano perdita di tempo da parte 
degli operatori.  La revisione e modifica del Piano di Collaudo è stata affidata all’Ufficio Tecnico 
centrale, in quanto il documento ha carattere generale per tutta Verallia e i tempi di rettifica sono 
abbastanza lunghi. Al cantiere qualità, invece, è stata affidata l’applicazione nello stabilimento del 
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Piano di Collaudo già esistente, che comunque è un documento valido, abbastanza completo e 
consolidato. 
La seconda criticità riguarda la comunicazione tra HE e CE, che, come dimostrato dalle osservazioni 
svolte, non è sempre efficace. 
La terza riguarda i tempi di reazione, che possono essere diminuiti mediante la standardizzazione 
delle modalità di risposta ad una situazione critica. Anche questa criticità è emersa dalle 
osservazioni sul campo. 
La quarta tratta della gestione delle anomalie delle macchine di controllo e dalla relazione tra gli 
operatori di HE e CE e la squadra di manutentori delle macchine.  
La quinta criticità, denominata Performance Management, deriva dai problemi di comunicazione 
che non sono stati risolti mediante il SIL. Per risolverli definitivamente bisogna creare una serie di 
riunioni di linea che consentano la gestione delle problematiche, lo scambio di informazioni in 
tempo reale, la responsabilizzazione a tutti i livelli. 
Il controllo di processo è la sesta criticità ed è trasversale rispetto a tutto il processo della qualità.  
È teso ad individuare le root causes dei difetti, in particolare per il lavoro all’interno dei progetti, le 
indicazioni sono di concentrarsi sui difetti estetici per implementare azioni preventive, che 
impediscano la nascita stessa del difetto. Con il controllo di processo si passa da un orientamento 
temporale volto al passato (controllare la qualità delle bottiglie a posteriori) ad un orientamento 
temporale volto al futuro (“creare” la qualità delle bottiglie prevenendo l’origine del difetto). 
L’obiettivo principale è il raggiungimento dell’efficacia, ovvero della totale eliminazione dei difetti 
ancora prima che sorgano. È un concetto tipico della Quality Assurance e tuttavia, unito ai 
momenti di incontro durante il turno e di analisi degli indicatori (Performance Management) 
portare ad una gestione efficiente della qualità, tenendo conto anche dei costi e del consumo delle 
risorse, non soltanto dell’efficacia. 
Non è stata considerata una macro criticità relativa al software SIL, perché l’Ufficio Tecnico 
Centrale ha pianificato un progetto IT per il miglioramento del software da implementare e quindi 
le osservazioni relative sono state trattate in un altro contesto. 
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4.3 Modello del processo di controllo qualità 
A valle delle analisi dei dati, della mappatura dei processi e delle osservazioni dirette, il cantiere 
qualità ha ritenuto necessario organizzare tutti i dati raccolti in un modello logico che facilitasse il 
lavoro successivo. 
Unendo i risultati delle analisi, delle osservazioni effettuate e le indicazioni del responsabile della 
qualità dello stabilimento è stato possibile individuare tre differenti casistiche di difetti in relazione 
alla parte “automatica” del processo di controllo qualità: 
A. Difetto non rilevabile dalla macchina di controllo 
B. Difetto rilevabile dalla macchina di controllo, ma non rilevato 
C. Difetto correttamente intercettato dalla macchina di controllo 
Le prime due casistiche (A e B) comportano: 
 non conformità esterne (qualità esterna ), se il difetto non viene intercettato e arriva dal 
cliente. 
 non conformità interne (qualità interna) e Scarti Rottamati se il difetto viene intercettato 
dal controllore ed è di gravità -2 (quindi provoca accantonato interno e scarto sistematico 
alla macchina di controllo); se il difetto intercettato avesse gravità pari a -1, ci sarebbe 
comunque scarto sistematico, e quindi aumento degli Scarti Rottamati. 
La terza casistica (C), quando cioè il difetto viene intercettato correttamente dalla macchina, 
provoca un aumento degli Scarti di Lavorazione e del relativo costo. 
Bisogna sottolineare inoltre che, anche se non vi fossero alcun tipo di Non Conformità perché 
tutte le bottiglie difettose vengono correttamente scartate, si avrebbe comunque una diminuzione 
della resa, quindi un aumento del costo unitario delle bottiglie vendibili. È importante dunque che 




Figura 4.17 – Casistiche del processo di qualità e loro relazione con Scarti, Qi e Qe 
La piramide in Figura 4.17 rappresenta le relazioni descritte.  
Partendo dalla base, si hanno tutte le bottiglie prodotte, tra cui quelle difettose.  Parte delle 
bottiglie non conformi correttamente intercettato dalle macchine di controllo e si hanno gli scarti 
di lavorazione. Le bottiglie difettose rimanenti possono essere intercettate dagli operatori e 
provocano un peggioramento dell’indice Qi e scarti sistematici. Tutte le bottiglie che non sono 
intercettate raggiungono il cliente e incidono sul Qe, alla punta della piramide. 
Le bottiglie difettose che non sono state intercettate dalla macchina di controllo, possono non 
essere state rilevate perché il difetto non era rilevabile dalla macchina di controllo, oppure perché 
la macchina di controllo non ha funzionato. 
La tabella successiva sintetizza le casistiche possibili in relazione al controllo manuale da parte 
degli operatori. 
 A B C 
Difetto 











Tabella 4.18 – Relazione tra controllo automatico e controllo manuale 
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Unendo il modello a piramide appena descritto, con le tre casistiche relative alle macchine di 
controllo, assieme alla linea del tempo divisa in sette fasi della figura 4.14, è stata creata la base 
grafica del modello del processo qualità. 
Su questa base sono poi state posizionate sei criticità principali, che sono emerse dalle 
osservazioni e dalle analisi dei dati: 
1. Piano di Collaudo; 
2. Comunicazione; 
3. Tempi di reazione; 
4. Gestione anomalia macchina di controllo; 
5. Performance Management; 
6. Controllo di processo. 
Il modello che ne è derivato è rappresentato dalla figura 4.19.  
 
Figura 4.19 – Modello del processo di controllo qualità 
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Il modello mostra la linea del tempo suddivisa in sette fasi, moltiplicata per le tre casistiche 
individuate in relazione alle macchine di controllo. 
In ogni fase temporale sono state quindi collocate le sei criticità che causano perdite di tempo o 
attività a scarso valore aggiunto. Il controllo di processo è a monte rispetto a tutte le fasi perché 
previene la nascita del difetto e quindi i processi di reazione che vi sono quando viene individuato 
un difetto non dovrebbero nemmeno sussistere, in condizioni ideali. 
 4.3.1 Valorizzazione economica del modello 
Unendo le analisi sui costi di Qi, Qe e Scarti Rottamati effettuate all’inizio e il modello a piramide 
del processo si riesce ad avere una valorizzazione in termini economici del modello stesso. 
 
Figura 4.20 – Modello a piramide connesso ai costi e alle criticità 
La Figura 4.20 connette i costi al modello e alle sei macro criticità individuate. 
È bene sottolineare che gli scarti di lavorazione non coincidono con gli scarti rottamati presi in 
considerazione all’inizio. 
Gli scarti rottamati fanno riferimento alle bottiglie accantonate e scartate a seguito di riscelta e 
allo scarto sistematico delle macchine provocato dall’individuazione di un difetto di gravità -1 o -2. 
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Gli scarti di lavorazione invece fanno riferimento alle bottiglie difettose che vengono 
correttamente intercettate dalle macchine di controllo e scartate in maniera automatica. La 
valorizzazione economica dei due tipi di scarto è simile, perché anche in questo caso dipende dal 
costo della bottiglia già lavorata ma rottamata.  
Anche gli scarti di lavorazione sono stati calcolati (989 k€) e il totale complessivo è di 1.201 k€. 
Per stimare il potenziale miglioramento economico a fine 2014, raggiungibile mediante 
l’implementazione degli strumenti e delle metodologie ad hoc del VIM, sono stati utilizzati proprio 
gli scarti di lavorazione. Questo perché è possibile correlare tutte le produzioni ai relativi scarti di 
lavorazione, ma non tutte le produzioni provocano accantonato interno e non conformità esterne. 
Estendendo poi il miglioramento potenziale degli scarti di lavorazione al Qi è possibile stimare un 
primo miglioramento. 
Il principio di fondo è che il successo del progetto VIM comporterebbe performance eccellenti 
costanti nel tempo. Per non porsi un obiettivo irraggiungibile, sono state considerate come 
eccellenti le migliori performance già raggiunte dallo stabilimento nel 2012 in termini di scarti di 
lavorazione. Essendo performance reali dello stabilimento, sono fattibili.  
Quindi sono state ordinate tutte le produzioni 2012 secondo gli scarti di lavorazione in modo 
decrescente (dalla produzione che ha avuto meno scarti a quella che ne ha avuti di più).  Sono 
state considerate solo le produzioni con tranche di produzione maggiori di una, ovvero quelle che 
avevano un know-how consolidato. Poi è stato considerato il primo 25% del totale, per 
rappresentare le migliori performance dello stabilimento.  
Il venticinquesimo percentile è stato quindi confrontato con il totale degli scarti di lavorazione di 
tutte le produzioni del 2012, a netto dei turni immediatamente seguenti al cambio stampi, ed è 
stato valutato un potenziale miglioramento degli scarti di lavorazione. 
I turni successivi al cambio stampi sono stati eliminati perché in questi turni gli scarti di lavorazione 
sono influenzati dal tempo in cui le macchine IS e le macchine di controllo sono ferme per il set up 
prima del cambio di produzione e per l’ottimizzazione delle macchine, che non lavorano 
immediatamente a regime. Si è preferito considerare solo le normali condizioni di esercizio. 




Figura 4.21 – Stima del potenziale miglioramento relativo agli scarti totali 
Come evidenziato dalla Figura 4.21, il delta tra gli scarti totali netti e il Top 25% è di 0,174 milioni 
di euro, con un miglioramento del 17,5%. 
∆≈0,819 – 0,645 = 0,174 Mln € 
Miglioramento % rispetto a scarti totali = 0,174 ÷ 0,989 × 100 = 17,5% 
Se si estende il miglioramento percentuale all’accantonato interno (Qi), si ha una valorizzazione 
del potenziale miglioramento anche di questo indicatore.  
Miglioramento Qi = 137 × 17,5% ≈ 24 k€ 
Il Qi può quindi decrescere di circa 20 k€ (arrotondando per difetto, perché sono state fatte ipotesi 
semplificative che non sono sempre reali). 
Purtroppo non si può stimare allo stesso modo il Qe, perché, come già detto, questo è molto 
variabile, visto che dipende dal tipo di difetti, dal danno provocato al cliente e dovrebbe 
considerare anche il costo nascosto dei danni alla reputazione di Verallia, che tuttavia non è stato 
possibile quantificare con i dati a disposizione. 
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Inoltre il Qe è influenzato per lungo tempo dalle prestazioni del passato, perché una produzione 
non necessariamente viene veduta nell’anno in cui viene prodotta. C’è un tempo abbastanza 
variabile che intercorre tra quando il contenitore è stato prodotto a quando viene utilizzato dal 
cliente. In più i tempi di quantificazione del danno causato effettivamente dalle bottiglie e del 
relativo rimborso possono essere molto lunghi. Quindi sarebbe sbagliato imporre un obiettivo 
annuale al Qe, perché i miglioramenti dell’indicatore potrebbero non essere immediatamente 
visibili a causa delle influenze del passato.  
Per questi motivi non è stata fatta una valorizzazione del potenziale del Qe e si è partiti dal 
presupposto, sempre valido, di non avere alcun tipo di Non Conformità Esterna. Verallia deve 
puntare a non inviare nessuna produzione non conforme ai propri clienti. 
  
 
Figura 4.22 – Potenziale in migliaia di euro per Scarti di lavorazione e Qi 
 
La figura 4.22 sintetizza il potenziale calcolato, rispetto al modello a piramide già proposto. 
Con la stima del potenziale di miglioramento si è conclusa la fase di diagnostico e si è passati alla 
successiva fase di progettazione. 
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Capitolo 5 – Fase di Progettazione del Cantiere Qualità 
5.1 Introduzione 
Durante la fase di Progettazione, della durata di due settimane, sono stati condivisi i risultati della 
fase di Diagnostico con parte del personale operativo dello stabilimento di Pescia. 
L’obiettivo principale di questa fase è individuare delle azioni di miglioramento, coinvolgendo gli 
operatori in prima linea, in modo tale che la successiva applicazione delle stesse incontri meno 
resistenza al cambiamento.  
La Progettazione si è articolata in tre sotto fasi: 
1. Individuare le azioni di miglioramento, anche grazie a confronti con quanto fatto in altri 
stabilimenti; 
2. Scremare le azioni di miglioramento e individuare le azioni da implementare; 
3. Stabilire una priorità di intervento, in base a complessità ed impatto potenziale delle azioni 
individuate. 
Il coinvolgimento degli operatori in tutte e tre le sottofasi è stato possibile mediante la 
preparazione e lo svolgimento di workshop di approfondimento. 
La preparazione e la gestione dei workshop, che includevano soprattutto stakeholder interni del 
sito produttivo tra cui lavoratori e manutentori, doveva seguire un modello preciso, in modo tale 
da rendere la comunicazione sistematica, efficiente ed efficace e stimolare l’ adesione di tutti. In 
questo modo operai e manutentori sono stati informati preventivamente dei risultati dalle analisi 
e hanno potuto partecipare in maniera attiva, proponendo soluzioni sostenibili e cambiamenti 
desiderati. 
Il principio di fondo è che l’essere coinvolti direttamente rende meno minaccioso il cambiamento, 
perché consente una comprensione maggiore del perché il cambiamento avviene. L’accettazione 
dello stesso è quindi favorita, a patto che si presti particolare attenzione all’aspetto comunicativo 






5.1.1 Processo di preparazione e svolgimento di un workshop 
Il workshop è la parola inglese per laboratorio, e in ambienti di ufficio descrive una sala riunioni in 
cui creare e generare piani a supporto dell’organizzazione. Nel tempo, per estensione, la riunione 
stessa che avviene nel laboratorio è stata chiamata workshop. 
Un workshop efficace ed efficiente è una breve riunione che deve fornire come output un elenco 
delle azioni da implementare con le relative priorità, in modo da poter effettuare facilmente una 
pianificazione delle fasi successive.  
Attraverso un workshop non si deve puntare a definire tutti i particolari, perché si corre il rischio di 
perdersi nel dettaglio trascurando il quadro generale. Per questo motivo la durata di un workshop 
è indicativa del suo corretto svolgimento. Un workshop ben eseguito si conclude entro le 2 ore. 
Si possono distinguere due fasi principali: 
1. Preparazione del workshop. 
2. Svolgimento effettivo. 
Durante la fase di preparazione anzitutto si deve definire chiaramente l’argomento che si andrà ad 
approfondire. È un aspetto importante, perché, come già detto, il workshop deve essere breve e 
per esserlo deve essere focalizzato su un solo argomento. 
Solo dopo è possibile individuare e includere nella riunione i partecipanti strettamente necessari e 
minimizzare il rischio di divagazioni, rendendo più fluida la gestione del workshop stesso. 
Solitamente è buona prassi creare un elenco di partecipanti chiave ordinati in base ad una scala di 
priorità, definendo anche potenziali sostituti all’interno dell’azienda, in modo da non rimandare 
eccessivamente la data del workshop. 
Infine è necessario preparare in anticipo schemi e matrici che verranno usati all’interno del 
workshop, tenendo presente i destinatari del messaggio in modo da aumentare l’efficacia della 
comunicazione. 





Figura 5.1 – Preparazione del Workshop 
Durante lo svolgimento del workshop bisogna assicurarsi che tutti i partecipanti abbiano chiaro lo 
scopo della riunione e il contesto di riferimento. In questa fase può essere utilizzato il materiale di 
supporto preparato in precedenza. 
Il responsabile del workshop (in questo caso il change leader) deve svolgere il ruolo fondamentale 
di facilitatore e mediatore, stimolando il contributo di tutti, appianando eventuali conflitti e 
gestendo i tempi della riunione. 
Solitamente, soprattutto se si tratta di workshop a cui partecipa il personale operativo, è 
consigliabile che il facilitatore sia un personaggio esterno e, se possibile, è meglio escludere il capo 
diretto, per far sì che ci sia un effettivo contributo dal basso. 
 Al termine del workshop tutti i partecipanti danno un votazione da 1 a 4 sia alla complessità di 
realizzazione che all’impatto potenziale delle azioni che sono emerse. 
La figura 5.2 rappresenta la sequenza temporale nello svolgimento del workshop. 
 




Viene poi calcolata la media aritmetica dei singoli voti (  e ) ed è possibile compilare la 
matrice delle priorità, che ha in ascissa la complessità e in ordinata l’impatto potenziale. 
Complessità = X 
Impatto potenziale = Y 
X =  ;       
Y = ; 
con  = numero partecipanti. 
 
Figura 5.3 – Matrice delle priorità 
A seconda del quadrante in cui si posizionano le azioni si decide come procedere: 
 Quadrante 1: sono le azioni a bassa complessità ma ad alto impatto, quindi sono quelle che 
vanno implementate velocemente. 
 Quadrante 2: sono azioni che hanno un impatto elevato, ma sono complesse da 
implementare e quindi è necessario valutarle da un punto di vista economico e, comunque, 
programmarle in maniera approfondita successivamente. 
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 Quadrante 3: sono le azioni complesse e che non hanno impatto, quindi vanno scartate 
immediatamente. 
 Quadrante 4: sono azioni di basso impatto potenziale, ma anche poco complesse, quindi se 
sono poco costose si può comunque decidere di implementarle per trarne i piccoli 
vantaggi. 
Attraverso la compilazione della matrice è possibile decidere cosa implementare 
immediatamente, cosa approfondire e cosa scartare. Rappresenta quindi un input fondamentale 
alla fase di programmazione e, in più, derivando direttamente dal giudizio degli operatori dello 
stabilimento è condivisa e accettata dagli stessi.  
Il workshop è molto simile ad una riunione di brainstorming, soprattutto per quanto riguarda il 
fondamento che sta alla base dell’utilizzo di questi strumenti, che è quello che nessuna idea va 
criticata a priori. In entrambi inoltre è consigliata la presenza di un facilitatore. 
È differente la modalità di svolgimento, perché non si vuole la generazione di un grande numero di 
idee, ma una discussione approfondita su un determinato argomento di persone esperte che 




5.2  I quattro workshop svolti e i relativi risultati 
Le sei criticità emerse nella fase di diagnostico sono: 
1. Piano di Collaudo; 
2. Comunicazione; 
3. Tempi di reazione; 
4. Gestione anomalia macchina di controllo; 
5. Performance Management; 
6. Controllo di processo. 
Di queste due quattro sono poi state trattate dal Cantiere Qualità. 
Difatti si è preferito trattare in maniera più approfondita la “Gestione delle Anomalie delle 
Macchine di Controllo” nella seconda fase del progetto VIM, focalizzato sulla manutenzione.  
Il “Performance Management” riunisce le criticità non solo del cantiere Qualità, ma anche degli 
altri gruppi di lavoro del progetto. Per questo motivo è stato preso in carico nel suo complesso dal 
cantiere “Sistema di Gestione”, il cui obiettivo è quello di realizzare un sistema di riunioni 
giornaliere, settimanali e mensili, che coinvolgono lo stabilimento a tutti i livelli, in cui si trattano 
tutte le problematiche della produzione, della qualità e del consumo energetico.  In questo modo 
si è potuto trattare la problematica in maniera coerente e avendo a disposizione un quadro di 
riferimento completo. 
Per quanto riguarda il perfezionamento del Piano di Collaudo, essendo un documento unico per 
tutta Verallia, la sua revisione e il suo aggiornamento sono stati deputati all’Ufficio Tecnico 
Centrale, con tempi più lunghi rispetto a quelli del progetto, per garantirne la coerenza in tutti gli 
stabilimenti. All’interno dello stabilimento, il cantiere Qualità si è occupato di migliorare 
l’applicazione del documento già esistente. 
Sono quindi stati svolti quattro workshop, i cui argomenti in ordine di svolgimento sono stati: 
1. Comunicazione Hot End e Cold End: come migliorare la comunicazione tra i due reparti. 
2. Applicazione Piano di Collaudo: come migliorare, ove possibile, l’applicazione del Piano di 
Collaudo, eventualmente modificandolo se necessario. 
3. Tempi di reazione: come ridurre i tempi di reazione all’insorgere di un difetto. 
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4. Controllo di Processo: come prevenire l’insorgenza del difetto, riducendo a zero la non 
qualità. In particolare ci si è concentrati sulla Classe di Difetto Estetico, che è risultato 
critico per lo stabilimento. 
I workshop sono stati svolti con la partecipazione di 26 persone, tra capilinea, macchinisti, 
controllori e coordinatori.  
Come schema di supporto alla spiegazione è stato utilizzato il modello che unisce la linea del 
tempo con lo schema a piramide (figura 4.19) definito in fase di diagnostica, che è stato utilizzato 
sia per descrivere il contesto di riferimento, sia per esporre le criticità emerse. 
Pertanto sono state individuate delle leve di miglioramento individuate dai partecipanti al 
workshop, a fronte delle osservazioni fatte.  A partire dalle leve sono emerse delle azioni di 
miglioramento possibili. Infine ciascun partecipante ha dato un voto da 1 a 4 alla complessità e 
all’impatto potenziale di ciascuna azione. È stata calcolata la media e le azioni sono state 
posizionate nella matrice delle priorità.  
Tutti i workshop sono stati svolti nelle due ore preventivate ed hanno quindi rispettato il limite 
temporale dato all’inizio. 
Di seguito c’è il dettaglio di ogni singolo workshop svolto. 
5.2.1 Comunicazione HE/CE 
Al workshop hanno partecipato  un controllore, un macchinista, un ordinatore ed un capolinea 
Cold End. Dopo aver illustrato il modello del processo, sono state condivise le  osservazioni relative 
alla comunicazione tra controllori e macchinisti. 
Dal workshop sono emerse quattro leve di miglioramento e quattro azioni implementabili, che 
sono sintetizzate nella tabella seguente. 
Osservazioni Leve di Miglioramento Azioni 
 
 Comunicazione scritta non sempre 
chiara: incompleta, frammentata, con 
frequenza variabile 
 
Presenza standard di 
comunicazione 
1. Identificazione set minimo 
di informazioni e format 





 Non c’è uno standard della 
comunicazione 
 Aumento di messaggi al cambio turno 
del controllore 
 Non sempre il macchinista ha tutte le 
informazioni per interpretare i 
correttamente messaggi 
 Non sempre viene creato il vuoto in 
tempra, che permette di individuare 
chiaramente quando la correzione è 
stata fatta 
 Per alcune attività la segnalazione è 
comunque automatica dal SIL 
 Il controllore verifica la scomparsa del 
difetto, ma non informa il CE 
 
Regola definita per la 
consegna campioni 
(bottiglie con difetto) 
2. Identificazione la difettosità 
che richiede la consegna 
obbligata del campione da 
CE a HE in base a: criticità, 
frequenza, riconoscibilità 





linee e su informazioni 
relative alla qualità 







4. Identificazione maniera 
ottimale, da HE a CE, sulla 
presa in carico e chiusura 
dell’intervento  
Tabella 5.4 – Leve di miglioramento e azioni workshop “Comunicazione HE/CE” 
 
Figura 5.5 – Matrice delle priorità del Workshop “Comunicazione HE/CE” 
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Le azioni 1, 2 e 3 saranno implementate perché fanno parte del quadrante in cui l’impatto 
potenziale è maggiore o al limite uguale alla complessità di implementazione. 
L’azione 4 invece è stata abbandonata perché, benché la complessità non sia elevata, non ha un 
grande impatto e comporta comunque un piccolo carico di lavoro che non è stato giudicato 
necessario. 
5.2.2 Applicazione piano di collaudo 
I partecipanti sono stati due controllori, un coordinatore e due capilinea Cold End. 
Dalle osservazioni esposte, sono emerse tre leve di miglioramento e cinque azioni da 
implementare, schematizzate nella tabella 5.6, che sono poi state posizionate nella matrice delle 
priorità. 
Osservazioni Leve di Miglioramento Azioni 
 Le attività della prova a  pressione 
occupano un tempo elevato (almeno 
40 min) 
 Controllore dedica un tempo ridotto 
(<15 min ogni 4 ore) per svolgere 
l’attività al visual control 
 Mancanza di un criterio standard per 
identificazione dei difetti 
 Difficoltà a monitorare lo scarto della 
MDC; il capoturno anziché il 
controllore ha segnalato l’aumento 
dello scarto della MDC 
Qualità dell’ispezione 
visiva omogenea tra gli 
operatori e monitorata 
costantemente  
5. Standardizzazione 




6. Registrazione dell’attività 
di controllo  (ora, durata, 
qualità riscontrata)  
Velocizzare le prove a 
pressione e di capacità 





8. Richiamo formativo 
annuale  al controllore sul 
riconoscimento e 





Presenza set di campioni 
significativo 




Tabella 5.6 – Leve di miglioramento e azioni workshop “Applicazione Piano di Collaudo” 
 
Figura 5.7 - Matrice delle priorità del workshop “Applicazione Piano di Collaudo” 
Le azioni 5, 6 e 9 hanno la priorità più elevata, perché  l’impatto potenziale è maggiore rispetto alla 
complessità di attuazione. 
Le azioni 8 e 7 sono caratterizzati da un forte impatto, ma anche da una grande complessità, o 
comunque di tempi d’implementazione abbastanza lunghi (superiori ai sei mesi). 
L’azione 7, ovvero l’uso nel turno della macchina DSG, che serve a calcolare in maniera automatica 
la capacità delle bottiglie, sarà attivata entro la fine del 2014, dopo aver apportato migliorie alla 
macchina in collaborazione con il fornitore della stessa, aver creato la procedura apposita e aver 
effettuato la formazione agli operatori.  
L’azione 8, ovvero il richiamo formativo annuale per standardizzare l’interpretazione del difetto, è 
di difficile interpretazione per via dell’ampia varietà con cui un difetto può presentarsi nel vetro. 
Pur cercando di rendere il controllo di un contenitore il più oggettivo possibile, un certo grado di 
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aleatorietà rimane ed è ineliminabile.  La sua implementazione è stata prevista nel lungo periodo, 
dopo aver ideato un apposito piano di formazione, includendo altri aspetti nati all’interno di altri 
cantieri del progetto. 
5.2.3 Tempi di reazione 
A questa riunione di approfondimento hanno perso parte  un macchinista, un controllore, un 
coordinatore, un capolinea Hot End e un capolinea Cold End. 
Le leve di miglioramento individuate sono state cinque, con cinque azioni di miglioramento 
individuate. Come negli altri workshop, i partecipanti hanno definito il voto di impatto e 
complessità e queste sono state posizionate nella relativa matrice, riportata in figura 5.9. 
Osservazioni Leve di Miglioramento Azioni 
 Non sempre il controllore porta le 
bottiglie/ campione al 
macchinista  
 Non sempre il macchinista ha 
tutte le informazioni per 
interpretare i correttamente 
messaggi  
 Non sempre il messaggio viene 
immediatamente letto perché il 
macchinista è impegnato in altre 
attività 
 In caso non si tratti di sostituzione 
abbozzatori, modalità di reazione, 
al messaggio su base 
esperienziale, basata molto su 




a riscontro del difetto da 
parte del CE, efficaci e 
sostenibili  
10. Revisione delle procedure 
comportamentali a 
riscontro del difetto del 
CE e formazione degli 
operatori  
Efficacia comunicazionale 
delle informazioni sul SIL  
11. Rappresentazione più 
realistica e immediata del 
grafico di scarto loop e 
del grafico scarti sezione  
Terminologia omogenea 
nella segnalazione del 
difetto  
12. Uniformazione del 
glossario difetti  
Flessibilità responsabile 
dei controllori 
13. Sensibilizzazione dei 
controllori rispetto 
all’importanza delle 
corrette priorità delle 
azioni  
 
Gestione efficace ed 
efficiente della qualità  
all’allontanamento del 
controllore dalla linea  
 
14. Strutturazione del 
passaggio delle consegne  




Figura 5.9 -  Matrice delle priorità del workshop “Tempi di reazione” 
Le azioni 12 e 14 si trovano nel primo quadrante a sinistra, quindi l’impatto è maggiore rispetto 
alla complessità e verranno attuate subito. Seguendo lo stesso ragionamento è stato deciso  
implementare anche l’azione 10. 
L’azione 11, cioè una rappresentazione più realistica e immediata del grafico di scarto loop e del 
grafico scarti sezione, richiede una modifica del software interno SIL. È un’azione che verrà presa 
in considerazione successivamente dall’Ufficio Tecnico centrale, che pianificherà un progetto di 
miglioramento del software stesso con la collaborazione del fornitore. 
L’azione 13, o meglio la sensibilizzazione dei controllori rispetto all’importanza delle corrette 
priorità delle azioni,  ha il massimo impatto, ma anche la complessità maggiore. 
Infatti rappresenta il risultato ultimo dell’avvenuto cambiamento e della sua accettazione da parte 
di tutti, anche di coloro che sono più resistenti al cambiamento. 
È un obiettivo sicuramente raggiungibile nel tempo, ma che rappresenta il vero e proprio 
cambiamento di mentalità ricercato come obiettivo finale del progetto VIM. 
Solo attraverso l’implementazione di nuovi strumenti utili, formazione, gestione del cambiamento 
adeguata da parte del management e solo dopo che i risultati positivi di tali strumenti saranno 
visibili, sarà possibile sensibilizzare i controllori rispetto alle priorità d’azione. È quindi un’azione da 




5.2.4 Controllo di processo 
Quest’ultimo workshop è stato diverso rispetto agli altri, a causa dell’argomento particolarmente 
complesso che ha approfondito. 
Come già detto precedentemente, il controllo di processo è un evoluzione del controllo ex-post di 
prodotto. È finalizzato a prevenire la comparsa del difetto, di modo tale da assicurare la qualità al 
cliente. Una criticità evidente di questo tipo di approccio risiede nel fatto che è incentrato 
sull’efficacia e non tiene conto del consumo delle risorse. Tuttavia grazie all’azione congiunta del 
sistema di gestione delle performance mediante riunioni, implementato in maniera parallela dal 
cantiere “Sistema di gestione”, si raggiunge la completa gestione della qualità, sia dal punto di 
vista dell’efficacia che dell’efficienza. 
Il controllo di processo è un tema che è stato già trattato all’interno di Verallia, perché da lungo 
tempo si cerca di risalire alle cause radici dei difetti per eliminarle del tutto. La novità rispetto al 
passato è la focalizzazione: in questo caso il controllo di processo si dovrà concentrare su una sola 
categoria di difetti, quelli estetici, tentando di prevenirne la formazione e introducendo quindi un 
modo di lavorare diverso rispetto al passato. Solo in seguito, cioè dopo il cambiamento di 
mentalità,  si potrà, per step successivi, estendere il controllo a tutte le categorie dei difetti. 
Essendo il tema particolarmente complesso, al workshop hanno preso parte tre capilinea hot end 
il direttore di stabilimento, in base agli anni di esperienza maturati nella produzione del vetro. 
Il workshop non si è basato su osservazioni specifiche, perché è a monte dell’intero processo di 
controllo qualità. Ci si è concentrati sull’obiettivo di ridurre i difetti estetici migliorando il processo 
di formazione delle bottiglie al reparto Hot End. L’azione emersa è stata quella di definire un 
modello di controllo di processo che definisca i controlli e le azioni da effettuare per impedire la 
nascita dei difetti. 




Obiettivo Leve di Miglioramento Azioni 
Eliminare i difetti estetici: 
righe/rughe, bolle, infusi. 
 
Processo HE controllato    
 
1. Definizione di modello di 
controllo di processo che 
consideri parametri critici 




Tabella 5.10  -  Leve di miglioramento e azioni workshop “Controllo di Processo” 
 
Figura 5.11 - Matrice delle priorità del workshop “Controllo di Processo” 
Al termine è stata comunque compilata la matrice delle priorità, anche se il gruppo di lavoro ha 
prodotto una sola azione significativa, in modo tale da avere il quadro complessivo e poterla 
paragonare alle altre azioni emerse nel corso degli altri workshop. 
Anche se l’azione ha una complessità abbastanza elevata, a fronte del potenziale miglioramento 
che potrebbe apportare è stato deciso di portarla avanti assieme alle precedenti. 
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5.2.5 Azioni prioritarie 
Dopo aver svolto i quattro workshop, è stata tenuta una riunione con il responsabile della Qualità, 
il responsabile di Produzione e il direttore di stabilimento. 
Nel corso della riunione sono state esposte tutte le azioni emerse e le matrici di priorità. Quindi è 
stato deciso cosa portare avanti immediatamente, cosa programmare per il futuro, cosa eliminare, 
seguendo le motivazioni già  esposte nel dettaglio nei paragrafi precedenti. 
Infine si è deciso di portare avanti nei restanti mesi del progetto  dieci azioni  che saranno ora 
descritte  nel dettaglio: 
1. Identificazione set minimo di informazioni e format per una comunicazione HE/CE 
completa:  non sempre le informazioni scambiate tra i due reparti mediante l’applicazione 
di messaggistica interna sono immediatamente comprensibili o complete, con il risultato 
che si perde tempo. Quindi bisognerà definire quali sono le informazioni minime 
necessarie per un’immediata comprensione ed un formato standard che ne faciliti la 
lettura. 
2. Identificazione la difettosità che richiede la consegna obbligata del campione da CE a HE in 
base a criticità, frequenza, riconoscibilità difetto, prodotto: uno stesso difetto può avere 
origini diverse e si presenta in maniera diversa a seconda della causa. È necessario che il 
macchinista veda il difetto per capirne la derivazione e intervenire. Dovranno essere 
identificate tutte le difettosità il cui aspetto permette di risalire alle varie origini e queste 
dovranno fisicamente essere portate dal controllore alla cabina macchinisti non appena 
vengono individuate. 
3. Creazione totem informativo (uno per ogni linea): per migliorare la  comunicazione 
sull’andamento della linea e favorire la condivisione di informazioni relative alla qualità 
durante tutta la produzione del contenitore, è stato deciso di creare un “totem”, ovvero 
una sorta di bacheca semovente posta nelle vicinanze di ciascuna linea. Dovranno essere 
definite tutte le informazioni che dovrà contenere, chi avrà la responsabilità di aggiornarle 
e creare i database necessari per farli, o comunque metterli a disposizione dei responsabili 
dei totem. 
4. Standardizzazione controllo allo specchio: per rendere più efficace il controllo visivo, quello 
più valido nell’intercettare i difetti, si vuole standardizzarne la frequenza, incrementare il 
numero di bottiglie controllate e migliorare l’ergonomia della postazione di controllo.  
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5. Registrazione dell’attività di controllo: per verificare che il controllo venga effettuato 
correttamente, si è deciso di far effettuare la registrazione dell’ora e della qualità 
riscontrata, con particolare attenzione ai difetti estetici. 
6. Revisione procedura set campioni significativo: i campioni sono usati per tarare le 
macchine di controllo e per verificare il corretto funzionamento della macchina nel corso 
della produzione. Quando un campione si rompe o viene perduto, è necessario reintegrare 
il set di campioni con una nuova bottiglia che presenta il difetto. Il set campioni deve 
essere significativo, ovvero il difetto non deve essere né troppo palese, né troppo poco. 
Per una migliore gestione del parco campioni è stato deciso di creare una matrice 
difetto/prodotto, di modo che sia immediatamente visibile se il codice ha tutti i campioni 
di difetti necessari. 
7. Revisione delle procedure comportamentali a riscontro del difetto del Cold End in modo 
tale da renderle più snelle se possibile e valutare il carico di lavoro nelle otto ore di turno.  
Dopo aver effettuato la revisione, creare uno strumento chiaro e semplice che faccia prima 
da supporto alla formazione e poi da promemoria sulla linea. 
8. Uniformazione del glossario difetti: è emerso che spesso si utilizzano termini non tecnici, 
che derivano dai modi di dire del luogo. Quindi si vuole creare una sorta di “dizionario” che 
abitui le persone ad utilizzare i termini tecnici e, nel frattempo, faciliti la comprensione tra 
tutti. 
9. Strutturazione del passaggio delle consegne, al cambio di turno tra i controllori, che non 
sempre si scambiano tutte le informazioni necessarie ad inizio turno. Quindi chi poi 
comincia il turno può non sapere cosa sia successo nelle ore immediatamente precedenti e 
non avere da subito il controllo della linea. 
10. Definizione di modello di controllo di processo, sulla base della formazione della bottiglia al 
Hot End, che consideri i controlli critici per prevenire  l’insorgenza di difetti estetici e 
quindi, in condizioni ideali, eliminarli del tutto. 
Con l’individuazione delle azioni prioritarie da portare avanti, si conclude la fase di Progettazione 
del cantiere qualità, passando quindi alla successiva fase di pianificazione dei passi successivi. 
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Capitolo 6 – Fasi di Pianificazione e di Implementazione 
del Cantiere Qualità 
6.1 Fase di Pianificazione 
La fase di pianificazione, che è durata una settimana, ha avuto come input le azioni emerse nella 
fase di progettazione e come output un diagramma di Gantt per tempificare le azioni successive e  
una matrice RACI-VS per definire le responsabilità. 
La fase si è articolata in due momenti sequenziali: 
1. Individuazione degli strumenti più adatti per implementare le azioni; 
2. Pianificazione, ovvero la definizione di chi-fa-cosa e quando. 
6.1.1 Individuazione degli strumenti adatti 
Nella fase di progettazione sono state definite come prioritarie dieci azioni, ma non sono state 
definite le modalità con cui implementarle. 
Per pianificare la fase di implementazione è stato indispensabile tradurre le dieci azioni teoriche 
negli strumenti pratici con cui metterle in atto, in modo tale da poter definire i tempi e le risorse 
necessarie. In più di fatto ci si è resi conto che alcune azioni condividevano punti in comune e che 
dovevano essere sviluppate simultaneamente per avere il massimo impatto possibile con il 
minimo delle risorse.   
Cercando di conseguenza di razionalizzare l’uso delle risorse e il tempo, sono stati individuati degli 
strumenti che potenzialmente rispondessero ai requisiti di semplicità, sostenibilità e utilità, 
rimandando lo sviluppo dettagliato degli stessi alla fase di implementazione. 
Per farlo è stata indetta una riunione con tutti i change leader, i consulenti e i responsabili del 
progetto VIM e dello stabilimento, unendo le competenze di tutti e operando un benchmarking 
con quanto fatto negli altri stabilimenti Verallia e nei siti pilota del VIM. 
La tabella seguente mostra sia gli strumenti predisposti a destra, sia le azioni da realizzare in 




Azioni da implementare Strumenti 
Identificazione set minimo di informazioni e format per 
una comunicazione HE/CE completa. Modulo  con: 
-Messaggi standard fra CE/HE. 
-Glossario difetti. 
- Difetti che richiedono la consegna 
obbligata. 
Identificazione la difettosità che richiede la consegna 
obbligata del campione da CE a HE in base a: criticità, 
frequenza, riconoscibilità difetto, prodotto.  
Uniformazione del glossario difetti. 
Creazione totem informativo (uno per ogni linea). Totem  con informazioni sulla qualità per 
ogni linea, davanti al quale effettuare il 
passaggio delle consegne tra due turni 
successivi. 
Strutturazione del passaggio delle consegne. 
Standardizzazione controllo allo specchio (frequenza, 
quantità bottiglie controllate). 
Modifica postazione di controllo visivo 
per rendere più comode le attività. 
Creazione modulo di registrazione. 
Registrazione dell’attività di controllo (ora, durata, 
qualità riscontrata) . 
Revisione procedura set campioni significativo  Creazione matrice difetto/prodotto. 
Revisione delle procedure comportamentali a riscontro 
del difetto del CE e formazione degli operatori  
Creazione Agenda dei controlli 
Creazione Albero Decisionale per definire 
standard di reazione 
Definizione di modello di controllo di processo che 
consideri parametri critici per prevenire insorgenza 
difetti. 
Modello di controllo processo con check- 
list relativa per tutti le azioni da 
effettuare. 
 
Tabella 6.1  - Sintesi degli strumenti individuati 
Le dieci azioni si sono tradotte in sette strumenti operativi concordati con il direttore di 
stabilimento e con i responsabili di progetto. 
Tutti gli strumenti dovranno essere sviluppati con il coinvolgimento del personale che li andrà ad 
utilizzare, in modo tale da rispettare i requisiti di utilità, semplicità e sostenibilità e dovranno 
tenere conto dell’aspetto visuale. 
6.1.2 Pianificazione 
Prima di realizzare il diagramma di Gantt ogni azione per l’implementazione degli strumenti 
individuati, è stata scomposta in sotto azioni. È poi stato realizzato un diagramma ad albero  
(figura 6.2) per esplodere tutte le attività relative alla fase di implementazione del cantiere qualità.
 Figura 6.2 –Scomposizione delle attività del cantiere Qualità 
Nella scomposizione si è utilizzato un approccio teso a permettere una migliore gestione del 
cambiamento. Infatti, laddove possibile, è stato previsto di partire con uno strumento pilota non 
direttamente su tutte le linee di produzione, ma solo sulla linea 30 (la produzione della linea 30 è 
incentrata su bottiglie di vino e spumanti, quindi è la linea su cui il difetto estetico è più rilevante).  
In questo modo è possibile verificare l’efficacia dello strumento, modificarlo e migliorarlo e poi, 
soltanto alla fine, estenderlo in tutto lo stabilimento. Questo tipo di approccio permette una 
rateizzazione nel tempo nell’uso dello strumento stesso da parte degli operatori, che possono 
quindi abituarsi ad esso . Inoltre gli strumenti e il loro uso sono monitorati con una frequenza 
maggiore ed è possibile confrontarsi più spesso con gli operatori stessi, accorgendosi prima di 
eventuali migliorie da apportare. 
Il tempo di implementazione è sicuramente maggiore, ma l’efficacia dello strumento è maggiore 
nel momento in cui viene esteso a tutto lo stabilimento e si ha un uso razionale delle risorse, 
perché la prima fase di modifiche, che è quella più corposa, interessa una sola linea, non tutto lo 
stabilimento. 
Contemporaneamente alla scomposizione in sotto azioni è stata realizzata una matrice RACI-VS. 
La matrice di assegnazione responsabilità (RACI-VS) pone in relazione le risorse con le attività delle 
quali sono responsabili, o, come in questo caso, con loro aggregazioni. Prende la propria 
denominazione dalle iniziali dei ruoli previsti in lingua inglese per l'esecuzione delle attività dei 
processi aziendali. I ruoli previsti dalla matrice sono: 
 Responsible (R): è colui che esegue l'attività. 
 Accountable (A): è colui che ha la responsabilità sul risultato dell'attività. A differenza degli 
altri 3 ruoli, per ciascuna attività deve esse univocamente assegnato. 
 Consulted (C): è la persona che aiuta e collabora con il Responsible per l 'esecuzione 
dell'attività. 
 Informed (I): è colui che deve essere informato al momento dell'esecuzione dell'attività. 
 Verifier (V): è colui che verifica che l’azione rispetti i criteri di accettazione. 
 Signatory (S): è colui che approva la decisione del Verifier. 
La tabella 6.3 rappresenta la matrice RACI-VS in cui sono chiariti le responsabilità delle azioni 





















V R S A-V I I I 
Revisione procedure 
comport. CE 
R C S A-V I  I 
Creazione Totem V R S A-V I  C 
Miglioramento 
controllo visivo 
V R S A I  I 
Creazione matrice 
difetto/prodotto 
V R S A-V I  C 
Modello di controllo 
processo 
R C S V A-V C  
Tabella 6.3 – Matrice RACI-VS del cantiere qualità 
Infine è stato redatto il diagramma Gantt (figura 6.4) per la pianificazione temporale nel periodo 
che va dal 23 Giugno al 16 Settembre (data di fine VIM produzione). 
Nella tempificazione si è tenuto conto del mese di agosto, che è particolarmente influenzato da 
mancanza di personale a causa delle ferie estive. 
Tutti gli schemi qui proposti sono stati approvati in sede di comitato direttivo al termine della 






Figura 6.4 – Diagramma di Gantt per le attività del cantiere qualità
6. 2 Fase di implementazione 
6.2.1 Introduzione 
La fase di implementazione è la vera e propria fase operativa e ha la durata di tre mesi. 
È sicuramente la fase più delicata per la gestione del cambiamento, perché è quella in cui 
effettivamente si va ad impattare sull’operato delle persone, introducendo di fatto il cambiamento 
annunciato.  
In questa fase particolarmente critica, è importante considerare due aspetti  fondamentali: 
1. Il disegno e l’implementazione corretta di un sistema di gestione delle performance. 
2. La gestione dei conflitti. 
Difatti l’obiettivo ultimo della fase è quello di creare un vero e proprio sistema di gestione delle 
performance, teso al miglioramento continuo, composto da tutti gli strumenti ideati nelle fasi 
precedenti, da tutti i cantieri. 
Gestire le proprie performance vuol dire avere un sistema di indicatori chiave (key performance 
indicator - KPI) che  vengono monitorati con costanza mediante gli strumenti messi in atto, 
permettendo di scoprire velocemente deviazioni negative rispetto al target, individuarne le cause 
e intervenire tempestivamente riportando la performance ai livelli voluti. 
Tutto questo provoca un cambiamento forte nel modo di lavorare e molto spesso genera dei 
conflitti palesi o, più spesso, nascosti. Un conflitto non risolto può portare al fallimento totale del 
sistema sviluppato, perché porta all’abbandono degli strumenti di cui è composto. La gestione dei 
conflitti è un nodo focale della gestione del cambiamento. 
È quindi essenziale approfondire ulteriormente come progettare il performance management 
system, come implementarlo correttamente e, infine, come gestire i conflitti provocati dalla sua 
implementazione. 
6.2.2 Progettare un Performance Management System 
Un sistema di gestione delle performance di uno stabilimento valuta a posteriori la produzione, 
confrontandola con un target mediante un indicatore (KPI) e, nel caso di gap troppo elevati 
innesca un circuito di risoluzione dei problemi e di monitoraggio delle azioni correttive e 
preventive che ne derivano.  
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Segue in tutto e per tutto la logica del ciclo di Deming (PDCA): si pianifica la produzione (Plan), 
definendo target e indicatori, si produce (Do), si effettua un controllo (Check) e si attuano azioni 
correttive e preventive per migliorare (Act), che vengono monitorate per verificare che abbiano 
effettivamente risolto il problema. 
Il sistema può essere sintetizzato come un circuito di retroazione (figura 6.5), essendo un esempio 
tipico  di controllo feedback, con input, output, fase di valutazione, analisi e monitoraggio delle 
azioni. 
 
Figura 6.5 – Circuito di controllo del performance management 
 
Per realizzare un buon sistema di gestione delle performance ci sono tre aspetti fortemente 
connessi da considerare: 
1. La definizione di parametri e target  
2. La realizzazione di un posto di lavoro visivo 
3. La creazione di momenti di dialogo sulle performance 
I parametri e i target consentono di effettuare confronti basati sui fatti. È importante che i 
parametri e i target siano confrontabili tra di loro. Nel confronto devono nascere dialoghi basati su 
parametri specifici e comprensibili  per progredire verso i target decisi. 
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L’avere un posto di lavoro visivo consente di effettuare aggiornamenti in tempo reale dello status 
attuale. Il fatto di avere monitor, bacheche e spazi di condivisione delle persone permette anche 
una comunicazione coerente ed efficace degli obiettivi e delle priorità aziendali. 
Infine, grazie a momenti istituzionalizzati di dialogo sulle performance è possibile offrire dei 
feedback, determinare interventi correttivi e garantire una responsabilizzazione in termini di 
risultati in maniera costante e ripetitiva. 
I tre aspetti sono fortemente interconnessi tra di loro, perché i dialoghi sulle performance saranno 
efficaci solo se essi sono basati sui fatti, quindi se vi sono dei parametri e dei target aggiornati il 
più spesso possibile e visibili grazie ad un posto di lavoro adeguato. In questo modo si possono 
avere tutte le informazioni necessarie per gestire correttamente tutte le situazioni, anche e 
soprattutto quelle in peggioramento,  migliorando costantemente i risultati. 
Da un punto di vista pratico il nodo cruciale per ottenere un buon sistema di gestione delle 
performance sono gli indicatori chiave, o KPI.  
Un KPI è una misura quantificabile che si utilizza per determinare in quale misura gli obiettivi 
prefissati operativi e strategici vengono raggiunti.  
Il sistema di gestione delle performance si basa proprio sui KPI e sui processi di problem solving 
che riescono ad innescarsi grazie ad essi. Se quanto detto prima su i parametri, i target, il posto di 
lavoro e i momenti di discussione rappresenta la base concettuale da cui partire,  considerando i 
KPI si definiscono le tre fasi operative da realizzare: 
 La definizione di KPI 
 La visualizzazione di KPI 
 La discussione di KPI 
Definizione di KPI 
I KPI devono essere strettamente legati agli obiettivi che si vuole raggiungere. Una volta 
identificati i propri obiettivi, è bene che vengano definiti subito i KPI, in anticipo rispetto allo 
svolgimento della performance. 
In aggiunta, un buon KPI dovrebbe essere scelto in ottica di lungo periodo e non dovrebbe 
cambiare nel breve, perché è bene che sia confrontabile. In questo modo sarà, infatti, più facile 
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effettuare nel tempo dei confronti con gli stessi periodi degli anni precedenti, per valutare i 
progressi compiuti nel raggiungimento dei propri obiettivi. 
Inoltre un buon sistema di gestione delle performance ha un numero limitato di KPI, in modo tale 
che sia facile e sostenibile monitorarli e non si crei confusione per un surplus di dati numerici. 
Sintetizzando, affinché i KPI siano utili bisogna seguire tre criteri precisi nella loro definizione: 
1. Pertinenza: il KPI si deve integrare bene con il processo aziendale che si vuole misurare. 
2. Influenzabilità: i responsabili del processo possono influenzare il KPI e possono essere 
assegnate leve di miglioramento. 
3. Disponibilità: è possibile ottenere i dati in maniera costante e il KPI può essere presentato 
sottoforma di numero. 
Quando si definiscono i KPI è utile ricordare che essi devono seguire l’acronimo SMART, ovvero 
essere: 
 Semplici e specifici, ovvero devono avere una definizione chiara, di facile comprensione. 
Non devono richiedere calcoli complessi e devono essere rivolti ad un determinato 
impianto, reparto o persona. 
 Misurabili, ovvero deve essere semplice misurarli ed è bene che il parametro possa essere 
preso come riferimento per benchmark con dati esterni. 
 Raggiungibili e concordati (in inglese Achiveable and Agreed), ovvero deve essere 
influenzabile da chi ne è responsabile, pena l’insorgenza di insoddisfazione. Si deve 
disporre di quanto necessario per raggiungere il target, che non deve essere impossibile. 
 Orientati ai Risultati, ovvero deve essere coerente con la strategia e gli obiettivi 
dell’organizzazione e deve essere pertinente con l’intero business. 
 Tempestivi, ovvero la frequenza con cui l’indicatore è misurabile deve consentire di 
risolvere i problemi in maniera tempestiva. 
Definire correttamente i KPI, pochi ma necessari, è la condizione senza la quale non è possibile 
ottenere una performance management system efficace ed efficiente ed è alla base delle fasi 




Visualizzazione dei KPI 
Visualizzare i KPI supporta il processo di monitoraggio e facilita la discussione costruttiva sulle 
performance, perché è possibile avere sotto gli occhi tutti gli indicatori più rilevanti. 
Non è necessario, anzi spesso è addirittura sconsigliato, utilizzare supporti sofisticati. Di norma è 
sufficiente un tabellone, il cui funzionamento è semplice e quindi comprensibile da tutti. 
Un tabellone che permette un’ottimale visualizzazione delle performance soddisfa i quattro 
requisiti basilari ed è: 
 Visibile: il tabellone è visibile a tutti i membri del team e ai visitatori del settore. 
 Chiaro: il layout del tabellone è chiaro e semplice, in modo da consentire alle nuove leve di 
comprendere facilmente ciò che viene visualizzato. 
 Basato sui target: sono sempre visualizzati i valori effettivi rispetto ai target, in modo da 
rendere evidenti i casi in cui non vengono raggiunti i target. 
 In tempo reale: ove possibile e se le % non sono aggiornate in tempo reale, vengono 
selezionate fasce orarie in modo che i problemi possano essere individuati in tempi 
sufficientemente brevi da consentire di intervenire e recuperare all'interno dello stesso 
turno. 
Esistono delle buone pratiche collaudate nel tempo e in più organizzazioni relative alla 
visualizzazione degli indicatori di performance: 
 I target devono essere evidenti per ciascun KPI. 
 Per quanto possibile, i KPI dovrebbero essere aggiornati sul tabellone dagli operatori, per 
creare responsabilità e comprensione. 
 In caso di mancato raggiungimento dei target, dovrebbe essere evidente un chiaro 
collegamento con i problemi (riportando l’indicatore in rosso ad esempio); se il target viene 
raggiunto invece, il KPI dovrebbe essere riportato in verde. 
 Se lo scostamento del KPI rispetto al target è sempre positivo, forse il target è definito 
male. 
Nella figura 6.6 è mostrato un esempio di tabellone visuale. Oltre ai parametri KPI, un tabellone 
delle performance classico contiene informazioni chiave in merito alla risoluzione dei problemi/al 
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monitoraggio delle azioni. Il tabellone del team deve disporre di 3 - 5 parametri. Con meno di 3 
non risulterà abbastanza bilanciato con più di 5 risulterà dispersivo. 
 
Figura 6.6 – Esempio di tabellone visuale  
È importante ottenere input dagli utenti finali del tabellone per quanto riguarda la progettazione e 
i contenuti, in caso contrario non si otterrebbe senso di responsabilità. È importante che si 
diffonda la convinzione che il tabellone è il loro e che possono e devono contribuire a modificarlo 
e migliorarlo. In quest’ottica è importante che il tasso di aggiornamento sia comunque sostenibile 
e prima di inaugurare il tabellone è fondamentale assicurarsi che i relativi responsabili siano 
formati in merito a come reagire alle diverse tipologie di performance (ad es. celebrare i successi, 
verificare i risultati inferiori alle attese). 
Discussione dei KPI 
La discussione dei KPI è l’ultima fase ed è quella che innesca il processo di risoluzione dei problemi 
attraverso l’individuazione di azioni correttive e preventive. 




La discussione deve essere strutturata, perché solo in questo modo può essere efficiente, e 
sufficientemente frequente, per essere tempestiva nel risolvere i problemi. 




Per quanto riguarda il processo, è bene definire una riunione per la discussione dei KPI e la relativa 
logistica (luogo, orario, frequenza ecc.) e i partecipanti. È importante che i ruoli e le responsabilità 
siano chiaramente definite e non vi siano partecipanti estranei, e anche che le regole, poche ma 
necessarie, siano normalmente rispettate (puntualità, luogo ecc.). 
È necessario poi che vengano chiaramente definiti i contenuti in discussione, in modo tale da poter 
definire i dati necessari al confronto, che devono essere preparati prima della riunione ed essere 
aggiornati ed affidabili. 
Infine un corretto dialogo sulle performance dovrebbe essere centrato sul guidare le azioni 
correttive, più che sul ricercare le “colpe”. In questo senso è necessario che chi è responsabile 
della riunione, solitamente un membro del management, sia formato per poter avere il giusto 
atteggiamento e stimolare la partecipazione di tutti senza infrangere le regole. 
6.2.3 Implementazione del Performance Management System 
Dopo aver progettato e lanciato il sistema di gestione delle performance, bisogna implementarlo 
correttamente affinché sia durevole nel tempo. Per farlo, due sono gli aspetti fondamentali da 
approfondire e curare: 
 Il dare e ricevere feedback, per garantire la crescita e l’apprendimento delle persone. 
 L’influence model, necessario per modificare mentalità e comportamenti del personale.  
Entrambi sono necessari per un dialogo costruttivo e per convincere le persone dell’importanza 
del sistema implementato.  
Dare e ricevere feedback 
Il dare e ricevere feedback aiuta ad allineare le aspettative con le priorità, crea trasparenza e aiuta 
le persone a capire dove trarre le azioni correttive. 
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Un ambiente aziendale di talenti si basa sempre su feedback puntuali e regolari. Il feedback non ha 
un costo, ma il costo intangibile del non dare feedback è elevato. Difatti in mancanza di un ritorno, 
le persone inventeranno criteri di performance personalizzati, con conseguente confusione e 
spreco di risorse. La qualità del lavoro in generale peggiorerà se non ci sono feedback. 
Nonostante gli aspetti negativi capita frequentemente che le persone non diano feedback, perché 
per farlo ci deve essere il giusto mindset ed è necessario un clima di fiducia. Spesso esperienze 
passate negative e paura del confronto, o di rovinare la relazione professionale e personale, 
frenano dal dare feedback. 
Il feedback deve essere il più obiettivo possibile, perché solo così si instaura un clima di fiducia e si 
elimina il timore. Quindi deve essere fondato su osservazioni e seguito da suggerimenti attuabili 
per essere credibile. 
Per garantire un quadro di riferimento coerente ed evitare errori di comunicazione si devono 
costruire un linguaggio e una metodologia comune per dare e ricevere feedback, che si basa su 
semplici regole rappresentate nella figura 6.7. 
 
Figura 6.7 – Semplici regole per dare e ricevere feedback. 
1. Nel dare un feedback bisogna fare un’osservazione concreta e dimostrabile. Nel riceverlo 
bisogna dimostrare disponibilità all’ascolto e fiducia. 
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2. Nel dare un feedback, dopo aver fatto un’osservazione reale, bisogna spiegare gli effetti 
negativi che può scatenare, cercando di non avere un atteggiamento aggressivo. Nel 
riceverlo non bisogna assumere un atteggiamento difensivo e accettare le critiche come 
suggerimenti costruttivi. 
3. Dopo aver dato un feedback è sempre corretto ascoltare l’altro, perché non sempre si 
hanno tutte le informazioni necessarie e perché, in ogni caso, si crea un clima di fiducia e di 
maggiore comprensione reciproca. Dopo aver ricevuto un feedback, invece, è bene 
sondare la comprensione sia dell’altra persona che la nostra, cercando di spiegare e di 
ricevere spiegazioni ulteriori. 
4. Nel dare un feedback è sempre necessario dare un suggerimento applicabile o, laddove 
non esista, fornire un riconoscimento e incoraggiare la persona. Chi lo riceve, d’altro canto, 
prendendo il feedback come un momento per migliorare il proprio lavoro, deve ringraziare 
e pensare a come metterlo in atto nel futuro. 
Il dare e ricevere feedback nella maniera corretta crea un clima di rispetto reciproco e di 
collaborazione, sempre necessari in un’organizzazione che tende al miglioramento continuo. 
Influence Model 
Molto spesso i comportamenti che si cerca di cambiare sono radicati nel tempo e nelle persone e 
per poter intervenire è opportuno seguire modelli particolari, che favoriscono il change 
management. Uno di questi è l’influence model. 
Il modello di influenza nasce dalla domanda “cosa può far cambiare comportamento ad un 
individuo?”.  
Nel rispondere alla domanda, sono state individuate di quattro leve di cambiamento, che 
compongono il modello stesso, volte a modificare mentalità e comportamento.  





Figura 6.8 – Rappresentazione del modello di influenza 
Prendendo a riferimento la figura 6.8 e partendo dal primo quadrante a destra, il primo passo per 
cambiare è spiegare chiaramente alle persone cosa è necessario che facciano in modo diverso e 
incentivarle a farlo. È un processo non semplice, che richiede un forte impegno nei confronti delle 
persone da parte del mangment. È necessario parlare, ascoltare e, di conseguenza, cercare di 
calare i cambiamenti in un contesto che sia significativo per loro. 
Continuando in senso orario, il secondo step è rappresentato dal quadrante in basso a destra. È 
necessario che ci sia coerenza tra il cambiamento e il sistema aziendale. Se le persone 
comprendono la strategia e il cambiamento, ma esiste un divario con i sistemi e i processi aziendali 
che li circondano, il dialogo intavolato nel primo passo perde di significato e non viene preso sul 
serio.  
In un’organizzazione complessa c’è una grossa quantità di processi ed è impossibile modificarli 
tutti contemporaneamente. Tuttavia si possono selezionare pochi processi, dai cinque ai dieci, che 
sono i più significativi rispetto al raggiungimento dei risultati e cambiarli in maniera prioritaria, 
senza che questo influenzi negativamente l’impressione del personale. 
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Il terzo passo, in basso a sinistra, riguarda le capacità. Le persone possono voler cambiare e 
vedono i processi cambiare intorno a loro, ma non sempre hanno le abilità e le competenze 
necessarie per comportarsi in maniera diversa.  Possono essere necessarie nuove competenze 
tecniche o capacità di leadership. Ci sono tre strade che l’organizzazione può percorrere per 
aiutare le persone: far ruotare le persone, rendendole più flessibili, sostituire le persone in modo 
appropriato, in base alle attitudini di ciascuno, e infine far sviluppare le persone aiutandole ad 
acquisire nuove competenze. 
Infine c’è l’ultimo passo, rappresentato dal quadrante in alto a sinistra, che riguarda il role-
modeling. È necessario che le persone vedano i propri superiori e le figure più anziane ed influenti 
all’interno dell’organizzazione che si adeguano al cambiamento, seguono i nuovi processi e 
acquisiscono nuove competenze. Gli esperti sostengono che il role-modeling è la leva di 
cambiamento più potente, importante quanto la sommatoria delle altre tre leve. 
Le persone più avverse al cambiamento lo accettano soltanto quando tutte le figure più importanti 
attorno a loro si adeguano ad esso. 
Ognuna delle quattro leve del modello influenza mentalità e comportamenti in modo diverso, a 
seconda dell’individuo. Un determinato programma di trasformazione può contare su alcune leve 
piuttosto che su altre, ma solo utilizzandole tutte e quattro si massimizzano le possibilità di 
ottenere nuovi modelli di pensiero e di comportamento all’interno dell’organizzazione. 
6.2.4 La gestione dei conflitti 
Un aspetto centrale in un’organizzazione che cambia è la gestione dei conflitti.  
Ogni situazione lavorativa è di necessità conflittuale e tuttavia non necessariamente è una cosa 
negativa. Un conflitto risolto in maniera efficace porta ad una crescita personale e professionale 
delle persone, con ovvi effetti positivi per l’organizzazione nel complesso.  
In più la gestione diretta del conflitto da parte del gruppo porta, da una parte, ad una migliore 
gestione globale dei problemi e, dall’altra, alla scoperta di idee nuove e originali.  
Il conflitto quindi non va soppresso, ma va gestito adeguatamente e ciò può fare la differenza tra 
risultati positivi e negativi. 
La gestione dei conflitti è da tempo oggetto di studio, proprio per l’entità dell'impatto che può 
avere all’interno di un’organizzazione. Negli anni ‘70 due studiosi, Kenneth Thomas e Ralph 
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Kilmann, hanno teorizzato cinque stili nella gestione dei conflitti disntinti in base a due fattori: il 
grado personale di assertività, definita come la focalizzazione dell’individuo sui suoi bisogni, e il 
grado di cooperatività, cioè la focalizzazione dell’individuo sui bisogni degli altri.  
Secondo gli studi effettuati da Thomas e Kilmann: 
 Le persone in genere hanno uno stile preferito nella risoluzione dei conflitti. 
 Uno stile può essere più risolutivo in una situazione e meno in un’altra.  
Il modello di conflitto Thomas-Kilmann (TKI- Thomas-Kilmann Instrument), rappresentato in figura 
6.9, aiuta ad identificare verso quale dei cinque stili tenda l’individuo e in quali situazioni sia più 





Figura 6.9 – Modello di conflitto Thomas Kilmann (TKI) 
I cinque stili (o atteggiamenti) individuati nel modello sono: 
Competitivo: coloro che tendono verso uno stile competitivo sono autoritari e sono fermi nelle 
proprie convinzioni. Di solito occupano una posizione di comando. Questo stile può essere utile 
quando c’è un’emergenza e una decisione deve essere presa in fretta, o quando la decisione è 
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impopolare. Tuttavia quando viene utilizzato in situazioni meno urgenti crea insoddisfazione e 
risentimento nei dipendenti. 
Collaborativo: le persone che adottano questo stile cercano di soddisfare le esigenze di tutti quelli 
che sono coinvolti. Sono persone assertive, ma rispetto a chi è competitivo riconoscono che tutte 
le opinioni sono importanti. Questo stile è utile quando si ha bisogno di mettere insieme una 
varietà di punti di vista per ottenere la soluzione migliore, quando ci sono stati precedenti conflitti 
nell’organizzazione, o quando la situazione è troppo importante per un semplice compromesso. 
Cercare il compromesso: è lo stile mediano ed è tipico delle persone che cercano di accontentare 
almeno in parte tutti i soggetti coinvolti, che rinunciano comunque a qualcosa. Il compromesso è 
utile quando ci sono scadenze incombenti ed è meglio prendere una decisione che non prenderla 
affatto, per non rimanere indietro rispetto ai competitors. 
Accomodante: questo stile indica la volontà di soddisfare le esigenze degli altri a scapito delle 
proprie. È tipico di persone non assertive, ma molto cooperative. In generale questo approccio è 
poco utile nel dare i migliori risultati, ma può avere senso se i problemi collettivi sono più 
importanti dei problemi del singolo. 
Evasivo: è l’atteggiamento di chi tende ad eludere del tutto il conflitto e delega le decisioni 
controverse agli altri. Può essere appropriato quando la controversia è banale, o quando qualcun 
altro è in una posizione migliore per risolvere il problema, ma in linea di massima è uno stile 
debole e dannoso, perché spesso porta ad un peggioramento del problema che il conflitto 
sottende. 
La conoscenza dei cinque stili consente di utilizzarli per gestire nella maniera più opportuna 
situazioni diverse, utilizzando anche una miscela di essi se necessario. Inoltre, la conoscenza 
dell’approccio istintivo verso cui si tende serve per capire come modificarlo quando necessario.  
In realtà la principale debolezza del modello TKI risiede nel fatto che non sempre è possibile 
riconoscere la situazione di conflitto in cui ci si trova e adottare lo stile migliore. Il conflitto, difatti, 
può essere di due tipi: occulto o palese. 
Il conflitto occulto può essere passivo, o passivo-aggressivo. Il conflitto palese può essere 
aggressivo o propositivo (l’unico tipo di conflitto positivo). 
 130 
 
Il tipo di conflitto dipende dalla relazione che si instaura tra le due parti ed in particolare dal grado 
di cooperazione della controparte e dal grado di apertura nel riconoscere il conflitto. La figura 6.10 
rappresenta una matrice che sintetizza in maniera più chiara quanto esposto. 
 
Figura 6.10 – Tipi di conflitto possibili 
Per riconoscere i conflitti occulti, che sono quelli di più difficile gestione perché non emergono in 
maniera evidente e non si può usare il modello TKI per risolverli, è significativa la metafora 












Gli esseri umani possono essere rappresentati come degli iceberg. In superficie ci sono i 
comportamenti ed è su questi che si basa il conflitto palese. 
Il conflitto occulto dipende da pensieri, sentimenti, valori, credenze, bisogni e paure, che sono al di 
sotto della superficie. È importante tuttavia saper guardare tutto ciò che è sommerso per 
comprendere la mentalità di fondo e individuare eventuali conflitti occulti. 
Quando si ha a che fare con conflitti palesi e propositivi, si può adottare lo stile migliore, secondo 
il modello KTI per gestirli e risolverli. 
Quando il conflitto è palese ma aggressivo, si può ricondurlo ad un conflitto propositivo 
mantenendo la calma, ignorando le accuse, lasciando che la controparte si sfoghi e riconoscendo il 
punto di vista altrui. Quando l’altro si sarà tranquillizzato, il conflitto potrà diventare propositivo 
ed essere gestito come al solito. 
Quando invece si ha a che fare con il conflitto occulto, le modalità di gestione devono essere 
diverse. Si seguono quattro fasi, che portano il gestore del conflitto a portare i problemi in 
superficie, condurli ad una soluzione da far avvalorare dalla controparte: 
1. Coinvolgere la controparte: per farlo bisogna essere chiari, aperti e sicuri sostenendo il 
dialogo con l’altro. 
2. Portare i problemi in superficie: in questa fase è essenziale la comunicazione. Bisogna 
spiegare apertamente quello che si percepisce come un problema, sottolineando 
l’importanza di risolverlo insieme (utilizzando il “noi”, non “io”) e facendo domande per 
meglio comprendere l’altro. 
3. Trovare un terreno comune: per farlo bisogna continuare a sondare il terreno e a chiedere 
il perché, chiarendo i presupposti e verificando di avere le stesse informazioni. Alla fine 
proporre una soluzione, valutando assieme alla controparte le alternative. 
4. Condurre alla soluzione: è importante che sia l’altra persona ad avvalorare la soluzione e, 




Le prime due fasi sono quelle più impegnative e difficili, che occupano anche più tempo.  
Necessitano di un middle management che abbia le competenze necessarie per farlo e che quindi 
deve essere formato e consapevole. 
Una volta che il conflitto emerge, la gestione è più fluida e tranquilla, basta mantenere un clima di 
fiducia e di rispetto. 
Il conflitto può essere incredibilmente distruttivo se non gestito, ma porta grandi miglioramenti in 
caso contrario. Per questo motivo è un nodo centrale nella gestione del cambiamento. 
Per gestirlo nella maniera corretta è comunque sempre importante avere un atteggiamento 
positivo, mantenendo il focus sui problemi e non sulle persone, facendo sì che il conflitto sfoci in 
un’occasione di miglioramento. 
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6.3 Gli strumenti implementati 
Nell’implementazione di tutti gli strumenti, il gruppo qualità ha tenuto conto dei principi del 
performance management e della gestione dei conflitti, nella consapevolezza che, per durare nel 
tempo, gli strumenti devono essere accettati da chi li deve usare. È stato fatto un lavoro di 
coordinamento anche con gli altri cantieri, per mantenere un’ottica generale di tutto il progetto 
VIM. 
Non è stato ritenuto necessario introdurre KPI nuovi rispetto al Qi e al Qe, perché questi 
descrivono in maniera completa la produzione in termini di qualità e sono stati introdotti da lungo 
tempo negli stabilimenti Verallia, quindi sono già accettati e condivisi.  
Gli sforzi si sono concentrati nel rendere più visibili gli indicatori classici e i target relativi, nel 
promuovere una migliore comunicazione a tutti i livelli e nel cercare di responsabilizzare il 
personale in prima linea, favorendo una maggiore consapevolezza degli effetti della mancata 
qualità sull’organizzazione e sul cliente finale. 
Di seguito sono descritti gli strumenti implementati dal gruppo qualità nel corso di questa fase.  
Per necessità di sintesi, è presentata una breve spiegazione dello strumento e dei principali 
benefici associati, senza entrare nel dettaglio del lungo lavoro di gestione del cambiamento, che 
ha interessato tutta la fase di implementazione e di monitoraggio successivo. 
 Modulo “standard di comunicazione” 
Il modulo denominato “Standard di comunicazione” è lo strumento introdotto per risolvere i 
problemi relativi alla comunicazione tra controllori e macchinisti.  
Si compone di tre parti: 
1. Messaggi standard tra CE e HE: serve per identificare il format e il numero minimo di 
informazioni necessarie per segnalare al reparto Hot End un difetto in aumento su una 
macchina di controllo.  
2. Difetti per i quali è necessario consegnare il campione all’HE: è un elenco di tutti quei 
difetti che possono essere provocati da cause diverse, per cui è necessario visionarli 
fisicamente per capire come intervenire sugli impianti Hot End. 




Per redigere il glossario e per identificare lo standard dei messaggi, sono state effettuate interviste 
ai controllori e ai macchinisti. 
I difetti da consegnare necessariamente ai macchinisti sono stati identificati grazie al supporto dei 
capilinea hot end e del responsabile della qualità. 
Il modulo è stato affisso in tutte le cabine controllori e macchinisti, negli uffici di coordinatori, 
capilinea hot end e cold end e capoturno. In seguito è modificato più volte, in base alle indicazioni 
degli operatori, fino a raggiungere la forma finale della figura 6.12. 
 
Figura 6.12 – Modulo “standard di comunicazione” 
Agenda dei controlli 
L’agenda dei controlli è uno strumento che deve servire a standardizzare la giornata lavorativa dei 
controllori.  Costituisce una linea guida in caso di gestione ordinaria della produzione, senza cioè 
situazioni di emergenza. L’obiettivo è quello di effettuare tutte le operazioni previste dal piano di 
collaudo in maniera sostenibile.  
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Prima di redigerla è stato necessario effettuare una revisione delle procedure comportamentali 
dopo aver riscontrato il difetto.  
È uno strumento che comunque necessiterà futuri aggiornamenti, se vi saranno delle modifiche 
del piano di collaudo decise dall’ufficio tecnico centrale, e deriva da un benchmarking con lo 
stabilimento francese di Lagnieu. 
La figura 6.11 mostra la struttura dell’agenda, che è stata posizionata sui totem, prima della linea 
30 e poi in seguito di ogni linea, dopo esser stata condivisa e approvata dai controllori. 
 
Figura 6.13 – Agenda del controllore 
 
Albero decisionale 
L’albero decisionale deriva da implementazioni precedenti del VIM in Francia. Nasce come 
strumento di supporto alle decisioni ed ha la forma di un grafo. 
A partire dalle quattro classi di difetto (Critico, Primario, Funzionale ed Estetico) esplode tutte le 
azioni da compiere nel momento in cui ne viene intercettato uno. Per redigerlo si è attinto alle 
procedure revisionate anche per la redazione dell’agenda dei controllori e del supporto del 
responsabile della qualità. 
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L’albero deve servire come piano di azione per accorciare i tempi di reazione, in caso di situazioni 
note, ed eliminare più rapidamente un difetto sui contenitori. Dovrebbe quindi contribuire a 
diminuire l’accantonato interno. 
L’albero decisionale, nella forma rappresentata dalla figura 6.12, è stato posizionato prima sul 
totem della linea 30 e poi su quello di tutte le linee. È stata svolta la formazione necessaria agli 
operatori per spiegare l’uso e lo scopo del nuovo strumento. 
 
Figura 6.14 – Albero decisionale 
Totem della qualità 
Il totem della qualità è una bacheca su ruote che viene posta vicina alla cabina dei controllori, in 
modo che sia semplice consultarla e aggiornare i dati che vi sono affissi. 
Nella progettazione del totem sono stati considerati tutti i principi relativi alla gestione delle 
performance, cercando di renderlo chiaro, visibile, aggiornato con la massima frequenza possibile, 
tenendo conto anche della sostenibilità e basato sui target. 
È stato creato un primo totem per la linea 30 e, dopo aver apportato i miglioramenti suggeriti dai 
controllori e dagli altri operatori, sono stati creati anche i totem per le altre due linee. 
La figura 6.15 mostra la struttura della bacheca e i dati affissi, decisi in fase di progettazione 




Figura 6.15 – Dati affissi sul Totem Qualità 
Nella parte superiore sono stati appesi l’albero decisionale e l’agenda dei controlli, già descritti 
precedentemente. 
Subito al di sotto ci sono le schede articolo, documenti interni nei quali vi è il disegno del 
contenitore con le quote dimensionali e i parametri da controllare con le relative tolleranze. 
Poi vi sono le informazioni relative ai clienti più importanti. Difatti spesso uno stesso articolo è 
destinato a più clienti, con caratteristiche ed esigenze diverse. Clienti più importanti, ad esempio, 
possono avere linee di riempimento molto rapide, quindi le bottiglie devono scorrere facilmente 
sui nastri trasportatori e devono soddisfare requisiti di scivolosità definiti.  
A meno di articoli customizzati, cioè prodotti per un solo cliente, solitamente non si sa a priori a 
chi è destinata la produzione. Mediante un database, ancora in fase di costruzione, si vuole 
mettere in relazione l’articolo con le caratteristiche dei clienti strategici e tradurle in esigenze 
specifiche dal punto di vista della qualità.  
Sempre con l’obiettivo di responsabilizzare nei confronti del cliente, più in basso c’è un’immagine 
della bottiglia con l’etichetta. In questo modo l’operatore può collegare la bottiglia che segue con 
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il prodotto venduto e che egli stesso può acquistare. È stato creato un database apposito con tutti 
i codici prodotti negli ultimi tre anni dallo stabilimento. 
Poi vi è uno spazio dedicato alle note dei controllori relative alla linea e alla qualità, una sintesi 
delle Non Conformità Esterne che riscontrate in passato su quel codice e l’elenco delle Non 
Conformità Interne delle passate produzioni e della produzione stessa. Connessi alle Non 
Conformità, sia esterne che interne, vi sono anche i target relativi, calcolati in base agli obiettivi 
complessivi della Qualità mediante un database appositamente creato nel corso del VIM. 
Poi vi è un riferimento alle azioni correttive nate a seguito di problematiche di produzioni passate. 
La figura 6.16 è la foto di uno dei totem introdotti dal cantiere. 
 
Figura 6.16 – Implementazione del Totem 
Miglioramento del controllo visivo 
Il controllo visivo è il più efficace nell’intercettare i difetti e quindi serve per ridurre le non 
conformità esterne, fermando il difetto prima che venga imballato e spedito. Si è quindi deciso di 
incrementarlo, intervenendo sulla frequenza con cui viene effettuato, passando da quattro 
controlli giornalieri a dieci. Inoltre, rispetto al passato, si è standardizzato il numero minimo di 
bottiglie controllate (1.000 contenitori per volta, per un totale di 10.000 contenitori al giorno). 
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Per monitorare che i controlli fossero effettuati e il tipo di difettosità riscontrato è stato creato un 
modulo apposito in cui registrare le informazioni dopo l’avvenuto controllo. 
Avendo aumentato la frequenza e la numerosità di bottiglie da controllare si è ritenuto importante 
migliorare anche l’ergonomia della postazione di controllo, rendendola più comoda. A partire dalla 
linea 30, per poi passare alle altre linee, è stato installato un leggio su cui compilare il modulo per 
la registrazione dei controlli e un conta bottiglie portatile, per permettere di controllare con 
sicurezza un quantitativo costante di bottiglie, come mostrato in figura 6.17. 
 
Figura 6.17 – Nuova postazione per il controllo allo specchio 
Matrice difetto/prodotto 
La matrice difetto/prodotto è stata creata per controllare la completezza del parco campioni delle 
bottiglie con difetti, necessarie per regolare le macchine di controllo e verificarne il corretto 
funzionamento. Attraverso la matrice è poi possibile un controllo veloce prima della produzione e 
un aggiornamento semplice al termine di essa. 
La matrice ha in ordinata il codice articolo del contenitore e in ascissa l’elenco dei difetti necessari 
per effettuare la regolazione di tutte le macchine di controllo. 
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La matrice cartacea ha interessato i 10 articoli più prodotti da Pescia, mentre un database 
apposito è stato creato per tutti gli articoli prodotti. Il tutto è stato realizzato con la collaborazione 
dei capilinea Cold End, che sono anche i responsabili interni del parco campioni dello stabilimento 
e sono coloro che si dovranno occupare di aggiornare la matrice. Partecipando alla creazione dello 
strumento hanno potuto contribuire attivamente e comprenderne lo scopo e l’utilizzo. 
 
Figura 6.17 – Facsimile matrice difetto/prodotto 
 





Modello per il controllo di processo 
Il modello per il controllo di processo ha l’obiettivo di prevenire la formazione del difetto stesso, 
riducendo dunque a zero gli scarti per non conformità interne e il rischio di inviare contenitori 
difettosi al cliente. 
Ha lo scopo, nel tempo, di individuare le cause radici del difetto ed eliminarlo completamente. 
Tuttavia, vista la numerosità di variabili e di difetti che possono sorgere nel vetro e il relativo 
carico di lavoro troppo elevato da sostenere, il modello si è concentrato su una sola classe di 
difetti, ovvero quelli estetici. 
È stato scelta questa classe perché quella più strategica, per lo stabilimento di Pescia, perché è 
critica per le vendite come dimostrato dalle analisi svolte.  
Per redigere il modello in primo luogo si è partiti dal percorso che la goccia di vetro fuso compie 
fino a diventare una bottiglia (figura 6.19). Per ogni fase del processo si sono individuate le cause 
che potevano scatenare difetti estetici e, infine, le azioni preventive che il macchinista può 
compiere per evitare il sorgere del difetto. 
In questa fase sono state svolte interviste agli uomini di esperienza all’interno dello stabilimento e 
fuori, per individuare tutte le possibili cause e le azioni da svolgere. 
 
Figura 6.19 – Percorso goccia di vetro 
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Poi è stato creato un modulo (figura 6.20), composto da una check list di azioni e controlli da 
effettuare per il macchinista e una tabella in cui inserire i dati trasmessi dal controllore cold end 
relativi al controllo visivo e allo scarto della macchina Mcal (che intercetta i difetti estetici: 
righe/rughe, bolle e infusi). 
Dopo la redazione del modulo, questo è stato prima introdotto sulla Linea 30, è stata quindi 
effettuata la formazione sulla linea dei macchinisti e, alla fine, il modulo è stato esteso alle altre 
due linee. 
 
Figura 6.20 – Modulo per il controllo di processo 
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6.4 Risultati  
Al termine della fase di implementazione è cominciata la fase a regime, in cui tutti gli strumenti 
introdotti sono stati monitorati e migliorati, laddove fosse necessario. 
Da un punto di vista operativo gli strumenti e gli standard implementati hanno portato ad un 
aumento di circa il 50% dei controlli al visore rispetto al passato, con una media di 8.100 bottiglie 
controllate visivamente nel corso dei tre turni. 
L’aumento dei controlli ha causato un incremento delle Non Conformità Interne e un conseguente 
peggioramento dell’indice Qi.   
Si deduce che gli effetti negativi dovuti al controllo visivo più rigoroso non sono ancora stati 
compensati dagli effetti positivi del controllo di processo, che non è ancora entrato pienamente a 
regime. 
Il poco tempo trascorso dal termine del progetto non consente, inoltre, di percepire gli effetti 
positivi sulle Non Conformità Esterne e sul Qe, che dovrebbero diminuire a causa del controllo 
maggiore. Difatti le produzioni svolte dopo la fase di transitorio sono ancora troppo poche e 
l’indice è influenzato dalle passate produzioni, che non sono ancora state tutte vendute. 
Tuttavia gli strumenti introdotti dal cantiere qualità hanno tutti l’obiettivo di favorire lo scambio di 
informazioni, il controllo, la consapevolezza e il comportamento responsabile degli operatori di 
tutti i livelli.  
La loro validità e la validità del lavoro di tesi sono state riconosciute a livello centrale, nonostante 
non ci sia ancora il pieno supporto dei dati. Difatti tutti gli strumenti attivati hanno dato vita a 
“standard emergenti”, cioè a quelli che nel futuro prossimo saranno introdotti come standard 
Verallia, oppure daranno vita a nuovi progetti di adeguamento.  
La tabella successiva sintetizza gli standard emergenti dagli strumenti ideati dal cantiere qualità, 
ne fa una breve descrizione, riassume i miglioramenti potenziali ed effettivi e ne definisce il 
circuito di affermazione futuro, sia all’interno della funzione E² (o la bottiglia che sarà responsabile 
della divulgazione e del miglioramento dello standard, oppure attraverso best practice) sia 














Si tratta di un nuovo modo di 
effettuare il controllo al visore, 
reso più scientifico 
dall’integrazione con un conta 
pezzi per l’esatto conteggio 
delle bottiglie oggetto del 
controllo stesso. 
Il rinnovamento di questo controllo 
ha portato all’introduzione di un 
nuovo modulo mediante il quale 
effettuare la registrazione dei dati; 
è importante verificarne l’efficacia 
(del controllo) confrontandolo con 
gli altri simili già in essere (vedere il 
controllo dei 1000 pezzi) in modo 
da scegliere il più conveniente, 








Si tratta dell’ammodernamento 
della stazione di controllo al 
visore, integrandola con la 
dotazione di: 
 stazione di rotazione 
inseribile meccanicamente; 
 conta pezzi; 
leggio per la registrazione del 
controllo 
E’ necessario fare particolare 
attenzione all’ergonomia della 
soluzione, ottimizzando i 
movimenti degli operatori durante 
il controllo delle bottiglie e la 
registrazione dei risultati tramite 
modulo sul leggio; analoga 
attenzione deve essere fatta 
all’interazione con il conta pezzi. 
L’inserimento della stazione di 
rotazione, così come il suo 







Si tratta della redazione di una 
scheda che fissa nero su bianco 
quali sono i controlli da 
realizzare al reparto cold-end e 
gli orari a cui devono essere 
eseguiti. 
Fornisce informazioni simili alla 
scheda SCxx00088 rispetto alla 
quale deve quindi essere curata la 
sinergia. Lo stabilimento di Pescia, 
in attesa della bottiglia qualità, può 
iniziare a razionalizzare la parte di 







Si tratta della redazione di una 
scheda che fissa gli standard di 
reazione dei controllori a 
seguito del reperimento di un 
difetto, in funzione della classe 
di appartenenza dello stesso. 
Fornisce informazioni simili alla 
scheda SCxx00108 rispetto alla 
quale deve quindi essere curata 
la sinergia. Lo stabilimento di 
Pescia, in attesa della bottiglia 
qualità, può iniziare a 
razionalizzare la parte di sistema 









Si tratta dello sviluppo di una 
base dati dedicata alle 
informazioni di fonte cliente e 
dell’applicazione ad hoc per la 
sua gestione. 
Si tratta di un progetto 
informatico completamente 
nuovo, da sviluppare previa 
indagine su eventuali progetti 
analoghi in fase di sviluppo in 
area polo. 
Tra le varie funzionalità, è 
importante curare anche lo 
sviluppo dell’automatismo che 
permette di arrivare alla 
definizione delle caratteristiche 







Si tratta dello sviluppo di un 
modulo formativo dedicato alla 
gestione delle fasi del processo 
preposte al controllo dei difetti 
estetici. 
Argomento da riprendere con il 








Si tratta dell’introduzione di un 
modulo nuovo autoportante in 
zona calda che: 
 illustra le azioni da fare 
sul processo per 
minimizzare l’insorgenza 
dei difetti estetici; 
 permette di registrare gli 
scarti della MCAL (quota 
parte difetti estetici) per 
misurare l’efficacia delle 
azioni effettuate. 
Questo modulo è pubblicabile fin da 
ora. Best Practice 
8 Totem qualità 
Si tratta di una bacheca di linea 
accanto alla quale viene 
effettuato il cambio turno dei 
controllori e che “monta” tutte 
le informazioni utili per la 
tenuta sotto controllo del livello 
di qualità attesa dai clienti (dalle 
non conformità esterne 
all’accantonato interno). 








Si tratta di una scheda 
informativa che definisce: 
 quali sono i difetti per i 
quali è obbligatorio 
portare i campioni alle 
macchine IS; 
 quale è lo standard 
sintattico dei messaggi 
da scambiarsi tra hot-
end e cold-end; 
 quali sono i termini 
dialettali in uso a Pescia 
per descrivere i difetti 
già descritti dal glossario 
difetti aziendale. 
Questo modulo è destinato a 
scomparire dalle linee di 
produzione di Pescia a fronte del 
recepimento delle specifiche 




Tabella 6.21 – Riepilogo standard emergenti e circuito di affermazione 
In sintesi gli strumenti introdotti hanno dato vita a nove standard emergenti. 
Tre standard emergenti su nove sono stati introdotti nella bottiglia qualità, uno nella bottiglia 
efficienza, tre saranno proposti e diffusi come best practice a livello aziendale e due daranno vita a 
futuri progetti IT. 
Tutte le implementazioni saranno proposte nei progetti VIM degli altri stabilimenti, mediante blue 
book, ovvero un depliant di sintesi del lavoro svolto dove il progetto si è concluso, da trasmettere 
ai nuovi change leader degli stabilimenti in cui il VIM deve ancora essere lanciato. 
È una maniera per condividere le informazioni all’interno del gruppo e far fruttare appieno 
l’esperienza maturata in altri stabilimenti e migliorare l’efficienza nell’uso delle risorse. 
È essenziale che gli strumenti emersi durante il VIM di Pescia si diffondano in tutti gli stabilimenti 
Verallia, di modo che questi possano essere ulteriormente migliorati, in un cammino continuo 
verso l’eccellenza. 
Casi di chi ha già vissuto questi programmi di miglioramento e la necessità di introdurre tante 
azioni che vanno a mettere in discussione la normale gestione delle attività giornaliere, 
suggeriscono che occorre prestare estrema attenzione al momento della standardizzazione, per 
evitare di introdurre regole che non verranno rispettate.  
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La linea guida che l’organizzazione ha deciso di perseguire è certamente quella della semplicità, 
ovvero “si mettano poche regole, ma che si facciano rispettare”, in modo da avere l’opportunità 
da un lato di gestire in maniera agevole il controllo del rispetto delle nuove regole e dall’altro di 
poterne valutare meglio l’efficacia. 
Al fine di avere un quadro della situazione del rispetto degli standard introdotti dai gruppi di 
lavoro, a livello aziendale, si è deciso di introdurre un sistema di auditing inter-stabilimento che 
prevede che con cadenza mensile, ogni stabilimento in cui è stato implementato il VIM venga 
preso in esame da due coordinatori VIM di altri stabilimenti, che verificano l’applicazione o meno 
di standard dichiarati attivi e validi. 
Questo tipo di controllo rimane una indicazione per l’andamento generale del programma, infatti 
è responsabilità dell’organizzazione recepire i nuovi standard che la stessa accetta e dunque deve 
fare rispettare. 
Il mantenimento degli standard risulta essere una criticità per lo stabilimento di Pescia, che deve 
ora interrogarsi su come far sì che le nuove regole vengano rispettate.  
Spesso i problemi che influenzano le prestazioni di una organizzazione si possono risolvere 
semplicemente lavorando al suo interno, cercando soluzioni di continuità che si fondino 
sull’esperienza che già esiste, ma che deve essere guidata. Un metodo come quello VIM è 


















Conclusioni e sviluppi futuri 
 
Il successo del programma VIM in Portogallo, Spagna e Francia dimostra chiaramente che 
attraverso l’implementazione della metodologia VIM è possibile raggiungere traguardi significativi. 
Tuttavia la complessità e la profondità del cambiamento, introdotto non solo dal cantiere Qualità, 
ma da tutti i cantieri nel complesso, necessitano di tempo e di un commitment molto forte da 
parte del management dello stabilimento, il cui impegno deve essere continuo e duraturo per 
coinvolgere le squadre a tutti i livelli.  
Solo in questo modo tutti gli attori in gioco accetteranno di entrare a far parte di 
un’organizzazione nuova, che deve essere più snella e reagire rapidamente per far fronte al 
mercato sempre più esigente.  
La condivisione del know-how e il miglioramento continuo sono aspetti di grande importanza 
strategica per continuare a mantenere un ruolo di leadership rispetto alla concorrenza sempre più 
agguerrita in termini di prezzi. Solo garantendo ai clienti livelli qualitativi eccellenti e mantenendo i 
costi bassi eliminando gli sprechi è possibile resistere e questi obiettivi sono raggiungibili soltanto 
con la partecipazione proattiva di tutti i membri dell’organizzazione. 
Si tratta di una nuova prospettiva, tesa non solo a migliorare la produttività dell’impresa in termini 
di efficacia ed efficienza, ma soprattutto a permettere al dipendente di contribuire al 
miglioramento del proprio lavoro, aumentando così il senso di appartenenza e la comprensione 
dell’importanza del ruolo rivestito all’interno dell’azienda.  
L’organizzazione deve continuare a sviluppare delle basi solide sulle quali impostare il proprio 
lavoro, attraverso persone formate e competenti, che siano disposte a mettersi al servizio di 
coloro che vivono lo stabilimento, per poter comprendere l’importanza della loro esperienza e le 
immense potenzialità inespresse.  
La progettazione, lo sviluppo, il lancio e la gestione di tutti gli strumenti che sono stati presentati 
in questo elaborato si muovono in questa direzione, applicando principi la cui fondatezza è da 
tempo dimostrata.  
La validità del lavoro svolto nel corso del tirocinio è dimostrata dal riconoscimento del valore degli 
strumenti introdotti, che saranno esportati in tutti gli stabilimenti Verallia.  
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I Change Leader, promotori del metodo VIM, dovranno cercare di modificare tali strumenti e 
progettarne di nuovi in base alle caratteristiche di ciascun stabilimento, ingegnerizzarli, e farli 
diventare a tutti gli effetti standard aziendali. 
 Tutto questo deve essere accompagnato da un forte coordinamento delle risorse all’interno dello 
stabilimento e fra gli stabilimenti di uno stesso gruppo, che si fondi su una comunicazione 
trasparente e sulla condivisione dell’approccio sistematico da applicare. 
Ad oggi lo stabilimento di Pescia ha concluso sia il VIM focalizzato sulla produzione che quello 
focalizzato sulla manutenzione e sta consolidando la metodologia VIM per continuare il cammino 
verso risultati eccellenti.  
Da Febbraio 2013 il progetto VIM è partito nello stabilimento di Lonigo (Vi) e così via tutti gli altri 
stabilimenti si adegueranno fino alla conclusione del programma in Italia nel 2017. Il prossimo 
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